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Resumen y Abstract VII 
 
Resumen 
Una de las herramientas de gestión de demanda y gestión de la cadena de suministro en 
general, que ha tomado fuerza y aceptación por parte de los investigadores y empresarios 
es “sales and operations planning” o S&OP. La cual, aporta numerosos beneficios 
tangibles e intangibles a las organizaciones, favoreciendo la integración interna, externa y 
vertical. Sin embargo, la implementación de esta herramienta no es sencilla, porque no 
existe un estándar o una receta única y se debe adaptar a las necesidades y expectativas 
particulares de cada empresa. Por ello, en el presente trabajo se diseña y propone una 
estrategia para la implementación de S&OP en una empresa mediana del sector 
cosmético, con el fin de fortalecer su sistema de previsión, mejorar sus procesos internos 
y los niveles de servicio al cliente. 
 
Palabras clave: Planeación de ventas y operaciones, S&OP, integración interna, 
estrategia de implementación. 
 
 
Abstract 
“Sales and Operations Planning”, also called S&OP, is a tool for demand and supply chain 
managements, which has been recently spreading among researchers and businessmen. 
It brings numerous tangible and intangible benefits to organizations, by promoting internal, 
external and vertical integrations. The implementation of this tool is however not simple: 
The absence of a unique methodology usually forces companies to adapt the tool to each 
of their particular needs and expectations. We have therefore focused on a midsize 
cosmetic company in this article and an S&OP implementation strategy has been designed 
to improve its forecast system, its internal processes and its customer service. 
 
Keywords: Sales and Operations Planning, S&OP, internal integration, implementation 
strategy. 

 
Contenido 
Pág. 
Resumen ....................................................................................................................... VII 
Lista de figuras .............................................................................................................. XI 
Lista de tablas .............................................................................................................. XII 
Introducción .................................................................................................................... 9 
1. Generalidades de la investigación ........................................................................ 12 
1.1 Identificación del problema práctico ............................................................... 12 
1.2 Objetivo general y objetivos específicos ........................................................ 13 
1.3 Proceso Metodológico ................................................................................... 14 
2. Estado del Arte ....................................................................................................... 16 
3. Marco Teórico y Conceptual .................................................................................. 24 
3.1 Gestión de la Cadena de Suministro .............................................................. 24 
3.2 Gestión de la Demanda ................................................................................. 25 
3.3 S&OP ............................................................................................................ 26 
3.3.1 Objetivos de S&OP ............................................................................. 29 
3.3.2 Historia de S&OP ................................................................................ 29 
3.3.3 Proceso de S&OP ............................................................................... 31 
3.3.4 Implementación de S&OP ................................................................... 34 
3.3.5 Ventajas y desventajas de S&OP ........................................................ 38 
3.4 Definición de Estrategia y su Taxonomía. ...................................................... 40 
3.4.1 Taxonomía de las estrategias ............................................................. 42 
4. Caracterización del sector de Cosméticos y de la empresa de estudio. ............ 45 
X Diseño de una estrategia de Sales and Operations Planning en una pyme 
Colombiana del Sector Cosmético 
 
4.1 Caracterización de la Industria de Cosméticos .............................................. 45 
4.2 Caracterización de la empresa de estudio ..................................................... 49 
4.2.1 Aspectos generales de COLOR. ......................................................... 49 
4.2.2 Caracterización de la cadena de suministro ........................................ 51 
5. Diseño de la estrategia de S&OP .......................................................................... 55 
5.1 Plan de acción o protocolo para implementar S&OP ..................................... 60 
5.2 Ventajas y desventajas de implementar S&OP en COLOR ........................... 84 
6. Conclusiones y Trabajos futuros .......................................................................... 86 
6.1 Conclusiones ................................................................................................. 86 
6.2 Trabajos futuros ............................................................................................ 87 
A. Anexo: Identificación de los factores claves determinantes. ............................. 89 
Bibliografía .................................................................................................................. 104 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lista de figuras 
Pág. 
Figura 1-1. Etapas del proceso metodológico ................................................................. 14 
Figura 3-1. Proceso de S&OP ........................................................................................ 32 
Figura 4-1. Mercado de maquillajes en Colombia. .......................................................... 47 
Figura 4-2. Organigrama de COLOR. ............................................................................. 51 
Figura 5-1. Pasos para el diseño de la estrategia de S&OP. .......................................... 55 
Figura 5-2. Etapas para la implementación de S&OP. .................................................... 61 
 
. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
XII Diseño de una estrategia de Sales and Operations Planning en una pyme 
Colombiana del Sector Cosmético 
 
 
Lista de tablas 
Pág. 
Tabla 3-1. Historia de S&OP. .......................................................................................... 30 
Tabla 3-2. Beneficios "Duros" y "Blandos" de S&OP. ...................................................... 39 
Tabla 5-1. Taxonomía de la estrategia ............................................................................ 56 
Tabla 5-2. Análisis de Pareto para la selección de los factores claves. ........................... 57 
Tabla 5-3. Clasificación de los FCE en las etapas del proceso de S&OP. ....................... 60 
Tabla 5-4. Roles y responsabilidades para los empleados de COLOR. .......................... 67 
Tabla 5-5. Guía para la implementación de S&OP en COLOR. ...................................... 80 
Tabla 5-6. Cotos aproximados de Implementar S&OP en COLOR. ................................. 84 
 
 
 
 
 
Introducción 
El presente trabajo se llevó a cabo en el marco del proyecto “PROPUESTA 
METODOLÓGICA PARA LA GESTIÓN LOGÍSTICA DE ABASTO, DISTRIBUCIÓN Y 
ALMACENAMIENTO PARA LAS MIPYMES EN COLOMBIA” Financiado por Colciencias y 
realizado por el grupo de investigación SEPRO sociedad-economía-productividad, de la 
Universidad Nacional de Colombia. El proyecto tiene como objetivo principal diseñar, 
evaluar, revisar y adaptar prácticas de coordinación de los procesos de abastecimiento, 
almacenamiento y entrega, en correspondencia con la adquisición y apropiación de TIC´S 
en las microempresas y pymes (agro, cosméticos y comercio al por menor de alimentos), 
buscando elevar los niveles de competitividad, que permita explorar nuevos mercados. 
 
Con la globalización, los mercados actuales son más inciertos, competitivos y los clientes 
más exigentes, lo cual dificulta la planificación y gestión de la cadena de suministro (Lim 
et al., 2014), tema que ha sido de interés para los empresarios e investigadores en los 
últimos años (Thomas et al., 2011). 
 
La integración interna y la gestión de la demanda son dos factores fundamentales para 
lograr una cadena de suministro exitosa y eficiente. La integración interna permite a las 
organizaciones responder de manera rápida a las exigencias del cliente y aporta una 
ventaja competitiva a la compañía (Oliva & Watson, 2011). Por su parte, un proceso de 
gestión de demanda bien implementado, ayuda a responder a las necesidades de los 
clientes teniendo en cuenta las capacidades de la empresa, lo cual favorece el incremento 
de los ingresos, la rotación de los inventarios y la satisfacción del cliente final (Melo & 
Alcântara, 2011).   
 
Es una realidad que las empresas hoy día, independientemente de su tamaño o del sector 
industrial en el que operan, enfrentan numerosos problemas como la reducción de los 
ingresos marginales, reducción en el número de clientes leales y el crecimiento de la 
competencia no solo nacional sino también a nivel global, los cuales dificultan la gestión 
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de la cadena de suministro (Muzumdar & Fontanella, 2006). Pero, estos problemas se 
pueden atender al implementar herramientas como “sales and operations planning” o 
S&OP (Wagner et al., 2014). 
 
S&OP es visto como una herramienta esencial para el éxito de una cadena de suministro 
y un factor fundamental en la planificación y gestión de la demanda, cuyo objetivo principal 
es la alineación de la oferta con la demanda, mediante la integración vertical y horizontal 
de la empresa, lo cual a su vez promueve la integración externa, aportando numerosos 
beneficios tangibles e intangibles a la organización (Wallace 2006; 2010). No obstante, su 
implementación no es sencilla, porque depende de las necesidades, recursos y 
expectativas particulares de las organizaciones. Inclusive, Iyengar & Gupta (2013) afirman 
que la implementación de S&OP es un verdadero arte, que requiere de creatividad y 
conocimiento real de los procesos organizacionales. 
 
A corte del mes de Junio de 2015, en Colombia las micro, pequeñas y medianas 
empresas– MiPymes representaban el 95% de las empresas constituidas y el 96% de la 
industria manufacturera (Confecámaras, 2015), la cual ha aportado significativamente en 
la generación de empleo y en el crecimiento económico del país (DANE, 2014).  
 
Uno de los sectores industriales representado en la industria manufacturera y que ha sido 
apoyado por el Gobierno mediante programas y proyectos de fortalecimiento es el de 
cosméticos y productos de aseo (ANDI, 2011). Este sector se encuentra en crecimiento, 
generando cerca de 120.000 empleos en el país, representado por empresas de diferentes 
tamaños nacionales e internacionales, con una producción anual de $ 7.737.682.311 para 
el año 2013 y con exportaciones de USD $870.30 millones en el año 2014 (ANDI, 2015). 
Pero, también afronta algunos retos en relación con los costos de manufactura, la 
respuesta rápida a los requerimientos de los clientes y el desarrollo e innovación de nuevos 
productos (MinComercio, 2009). 
 
La empresa de estudio del presente trabajo, es una compañía mediana del sector 
cosmético que se encuentra en proceso de crecimiento y constantemente está mejorando 
sus procesos internos, con el fin de satisfacer las necesidades y expectativas de sus 
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clientes. Entre sus estrategias corporativas se encuentra mejorar su proceso de previsión, 
lo cual se puede alcanzar mediante la implementación de S&OP.  
 
Este trabajo se ha desarrollado en el marco de la Maestría en Ingeniería industrial, con 
perfil de profundización y tiene como objetivo principal el diseño de una estrategia de “sales 
and operations planning” en una Pyme Colombiana del sector cosmético. Para ello, se han 
desarrollado seis capítulos de la siguiente manera: 
 
En el Capítulo 1 se presentan las generalidades de la investigación, conformado por el 
problema práctico, los objetivos y el proceso metodológico que se siguió, en el Capítulo 2 
se hace un estado del arte del tema central, en el Capítulo 3 se presenta el marco teórico 
y conceptual, en el Capítulo 4 se hace la caracterización de sector cosmético en el país y 
de las actividades de la cadena de suministro de la empresa seleccionada para el estudio, 
en el Capítulo 5 se diseña la estrategia y el protocolo para la implementación de S&OP y 
se definen las ventajas y desventajas de la herramienta, para la empresa de estudio. 
Finalmente, en el Capítulo 6, se presentan las conclusiones y trabajos futuros.  
  
 
1. Generalidades de la investigación 
En este primer Capítulo, se da a conocer el problema práctico, los objetivos que se 
plantearon y el proceso metodológico que se siguió para alcanzar los objetivos definidos. 
1.1 Identificación del problema práctico 
Por razones de confidencialidad y solicitud directa de la empresa, su nombre no podrá ser 
revelado, de ahora en adelante para referirnos a la empresa de estudio la llamaremos 
COLOR. 
 
COLOR es una mediana empresa del sector cosmético, dedica a la fabricación y 
comercialización de maquillaje para fines artísticos y exaltación de la belleza a nivel 
profesional. Entre sus estrategias corporativas está la ampliación de la planta de 
producción, mejorar su sistema de previsión y las estrategias de gestión de demanda, 
fortalecer nuevas áreas organizacionales, etc. 
 
La empresa está creciendo de manera acelerada y en la búsqueda de satisfacer las 
necesidades de sus clientes, ha tratado de mejorar sus procesos internos. Por ejemplo, 
hace aproximadamente dos años implementó un sistema de ERP, con módulo de MRP, 
para la programación y control de las operaciones productivas y creó áreas nuevas en la 
organización, para ser más competitiva. 
 
Actualmente la empresa presenta problemas con su proceso de gestión de demanda y con 
el control y manejo de inventarios de materias primas y productos terminados; se tienen 
pocos productos de los más solicitados, e incluso en ocasiones no se tienen y en el 
almacén hay productos que no rotan, pero que ocupan espacio, lo cual afecta los tiempos 
de entrega y de respuesta al cliente, el flujo de efectivo por la baja rotación de los 
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inventarios, los costos de almacenamiento, los costos productivos, los planes diarios de 
producción, los planes promocionales, entre otros. 
 
El objetivo principal de la empresa es lograr la satisfacción de sus clientes y desarrollar e 
innovar constantemente. Sin embargo, debido a las inconsistencias en sus sistemas de 
previsión y sobre el control de sus inventarios, no ha logrado cumplir esto a cabalidad. Por 
el contrario, se presentan inconvenientes operativos y financieros que repercuten en el 
rendimiento general de la compañía. 
 
La empresa ha trabajado en conjunto con la academia hace un par de años y como 
resultado de esta colaboración se ha beneficiado con mejorar productivas. Este trabajo, 
atiende a la necesidad expresada por la compañía, de mejorar sus procesos de gestión de 
demanda, para así lograr mayores niveles de servicio y la satisfacción del cliente. 
1.2 Objetivo general y objetivos específicos 
En el presente trabajo se ha planteado un objetivo principal, el cual se alcanzará mediante 
el logro de cuatro objetivos específicos: 
 
OBJETIVO GENERAL: Diseñar una estrategia de sales and operations planning en una 
Pyme Colombiana del sector cosmético. 
 
OBJETIVOS ESPECIFICOS: 
 Caracterizar la cadena de suministro de la empresa seleccionada, con el fin de 
identificar la problemática presente. 
 Diseñar la estrategia de S&OP, teniendo en cuenta los referentes en la literatura 
científica y las necesidades actuales de la compañía. 
 Definir el protocolo de implementación de la estrategia diseñada de S&OP. 
 Definir las ventajas y desventajas de implementación de la estrategia S&OP en la 
empresa seleccionada. 
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1.3 Proceso Metodológico 
Para la realización del trabajo se siguió una metodología exploratoria descriptiva que se 
divide en tres etapas: la revisión de información secundaria, la cual en su mayoría fueron 
artículos científicos, la caracterización y descripción de las actividades de la cadena de 
suministro de la empresa seleccionada y el diseño de la estrategia y el protocolo para la 
implementación, junto con la definición de las ventajas y desventajas de S&OP para la 
empresa de estudio (Figura 1-1). 
 
Figura 1-1. Etapas del proceso metodológico 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Para la revisión de información secundaría se hizo una búsqueda en la herramienta 
bibliográfica de SCOPUS, utilizando como palabras claves “sales and operations planning” 
o “S&OP”, desde 1986 hasta lo publicado en el segundo trimestre del año 2015.  
 
La búsqueda inicial arrojó 298 documentos, a los cuales se les revisó el resumen y las 
palabras claves. De esta primera revisión se evidenciaron numerosos artículos médicos 
relacionados con la palabra “S&OP”, pero que claramente no tenían relación alguna con el 
tema de estudio. Por lo cual, se descartaron 112 documentos entre artículos y papers de 
conferencias. Luego, se procedió a una segunda revisión más detallada de los resúmenes, 
metodologías y conclusiones, descartando 118 documentos por no estar vinculados 
directamente con el tema de estudio. Finalmente, se obtuvo una base de estudio de 68 
documentos entre artículos y papers de conferencias.  
 
Revisión de 
Información 
Secundaría
Caracterizaión 
de la empresa 
de estudio
Diseño de la 
estrategia de 
implementación
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Los 68 documentos se revisaron en su totalidad. En esta tercera revisión se descartaron 
12 artículos por desviarse del tema de interés. Por ejemplo, algunos se enfocaban al tema 
de pronóstico de demanda y de su parte estadística y matemática y el tema de S&OP era 
mencionado de manera superficial, quedando una base de 56 documentos. Pero, al 
momento de hacer la revisión de estos artículos, se evidenciaron 32 documentos que eran 
muy referenciados en la literatura y que podían aportar al tema de estudio, por lo que se 
hizo la búsqueda de éstos y se obtuvo  un total de 88 documentos para revisión. 
 
Además de éstos 88 documentos, se hizo la búsqueda de información adicional en 
SCOPUS, para complementar temas importantes a mencionar en este trabajo, para una 
revisión exhaustiva de un total de 95 documentos, de los cuales aproximadamente el 75% 
corresponde a artículos científicos y el 25% a papers de conferencias. 
 
En la etapa de caracterización, se hace una descripción general del sector de cosméticos 
en Colombia y luego se definen las características generales de la empresa de estudio y 
las operaciones de su cadena de suministro. Para hacer la caracterización se realizó 
trabajo in situ y se tomó como referencia algunos proyectos de Investigación, realizados 
entre la empresa de estudio y el Grupo de investigación SEPRO- Sociedad, Economía y 
Productividad, de la Universidad Nacional de Colombia. 
 
El objetivo de la caracterización fue conocer el estado actual de la empresa, las dificultades 
propias que afronta y los recursos y capacidades con los que cuenta. 
 
Finalmente, en la etapa de diseño de la estrategia, se definen cinco pasos por medio de 
los cuales se diseñó la estrategia de S&OP, luego se detalla el protocolo o plan de 
implementación y por último se definen las ventajas y desventajas de S&OP para la 
empresa de estudio. 
 
Cada una de estas etapas, se ve representada en uno de los capítulos del presente 
documento. 
  
 
2. Estado del Arte 
Por mucho tiempo se ha tenido claro que la esencia y el enfoque principal de la gestión de 
la cadena de suministro, es la integración al interior de la empresa y la integración con 
clientes y proveedores (Boyd, 1995). Esta teoría se encuentra muy alejada de la práctica; 
actualmente, muchas compañías en vez de trabajar de manera integrada, actúan en forma 
de nodos independientes, lo cual pareciera facilitar la toma de decisiones, pero dificulta la 
consecución de objetivos globales, como la disminución de costos y el aumento de los 
rendimientos en forma global para la empresa (Feng et al., 2008). 
 
El término de integración en ocasiones es utilizado de manera indiscriminada e indiferente 
y se confunde con los términos de colaboración y coordinación ((Tuomikangas & Kaipia, 
2014), (Piercy & Ellinger, 2014),  (Ralston et al., 2015)). Sin embargo, autores como Oliva 
& Watson (2011), Moon & Alle (2015) hacen una distinción específica de éstos términos. 
 
El presente trabajo, toma como referencia el concepto de integración, definido como la 
interacción o conexión entre las áreas funcionales y las partes interesadas de la cadena 
de suministro de la firma, así como la interacción entre los niveles de planeación 
estratégico, táctico y operacional, con el propósito de lograr los objetivos organizacionales 
comunes, la eliminación de las partes innecesarias de los procesos y la construcción de 
una cadena de suministro funcional ((Tuomikangas & Kaipia, 2014), (Ralston et al., 2015), 
(Moon & Alle, 2015)).  
 
De acuerdo a Tavares Thomé et al. (2012a), Eksoz et al. (2014) y Wagner et al. (2014) 
Existen tres tipos de integración: La integración Interna u Horizontal, definida como la 
interacción entre las áreas funcionales de la organización; mercadeo, compras, ventas, 
operaciones y distribución. La integración vertical, la cual se refiere a la configuración de 
estrategias, objetivos, planes de acciones y decisiones a través de los tres niveles 
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organizacionales: el nivel estratégico (planes a largo plazo), nivel táctico (planes a mediano 
plazo) y operativo (planes a corto plazo) y la integración externa, que se enfoca en la 
conexión a lo largo de la cadena de suministros o específicamente entre los clientes, la 
firma y sus proveedores. 
 
La integración interna y externa tienen un impacto positivo en el desempeño de la 
organización (Piercy & Ellinger, 2014). No obstante, se recomienda que la integración 
interna ocurra antes que la integración externa ((Piercy & Ellinger, 2014), (De Castro & 
Chicarelli, 2015), (Ralston et al., 2015)). La cual, es considerada más influyente en el 
desempeño operacional, financiero y estratégico de la compañía, por permitir la creación 
de una ventaja competitiva, mejores niveles de servicio, mayor satisfacción del cliente, 
reducción en los tiempos de respuesta y la reducción de los costos ((Paiva, 2010), (Oliva 
& Watson, 2011), (Piercy & Ellinger, 2014), (Marques et al., 2014), (Ralston et al., 2015)). 
 
Una cadena de suministro exitosa y eficiente, requiere de la integración interna o entre las 
áreas funcionales de la compañía para responder de manera rápida a las exigencias del 
cliente, a las complejidades de los mercados, proveedores e inversores y fomentar un 
factor diferenciador o ventaja competitiva (Oliva & Watson, 2011).  
 
La integración interna o también llamada cros- funcional es clave para que la empresa 
pueda crear valor para el cliente (Melo & Alcântara, 2011) y es esencial en la planeación 
de la cadena de suministro ((Slone, 2007), (Oliva & Watson, 2011)). Prueba de ello, son 
los procesos operacionales de las empresas que requieren de ésta integración, como el 
lanzamiento y promoción de nuevos productos, la previsión y pronósticos de la demanda, 
la planificación y programación de la producción y las capacidades logísticas, el embalaje, 
el manejo de inventarios, el nivel de servicio al cliente, la entregas y transporte de 
productos (Lago et al., 2013) y la alineación de la oferta con la demanda (Baumann & 
Andraski, 2010). Sin ésta integración, las empresas se enfrentan a numerosos problemas 
crónicos y costosos en sus cadenas de suministro, con pérdidas por residuos, la falta o el 
exceso de inventarios y los bajos márgenes de ganancias (Melo & Alcântara, 2011). 
 
La integración interna parece ser un concepto sencillo y a pesar de que muchos reconocen 
su importancia en la gestión de la cadena de suministro y de los beneficios que genera en 
torno al desempeño de la compañía, realmente es difícil de lograr, debido a una serie de 
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factores que son muy frecuentes en las organizaciones, tales como: La resistencia al 
intercambio de información ((Melo & Alcântara, 2011), (Ralston et al., 2015)), la poca 
efectividad de la información que se utiliza para la toma de decisiones (Oliva & Watson, 
2011), la falta de comunicación y de un propósito claro para realizar la integración, la 
cultura y el comportamiento de los empleados, la falta de compromiso de las personas, la 
poca alineación con los objetivos estratégicos de la compañía ((Oliva & Watson, 2011), 
(Piercy & Ellinger, 2014)), los sistemas de recompensas con metas u objetivos diferentes 
para cada área funcional y respecto a los objetivos globales de la organización (Piercy & 
Ellinger, 2014), inclusive, el tamaño de la empresa ((Moon & Alle, 2015), (Paiva, 2010)), y 
las diferencias naturales o conflictos que se presentan entre las áreas de la compañía.  
 
Las diferencias naturales son muy comunes en las organizaciones, debido a que cada área 
persigue objetivos distintos y tienen diferentes expectativas, prioridades, orientaciones y 
preferencias de cómo alcanzar los objetivos organizacionales y de cómo hacer frente a las 
necesidades del cliente. Ejemplo de ello, es que el mercadeo se preocupa por la 
diversificación de los productos y por mantener niveles altos de inventario para responder 
rápidamente al cliente, mientras que producción se enfoca en disminuir la diversificación 
de los productos, para tener ciclos de producción más largos y estables y en reducir los 
niveles de inventario, para disminuir costos y aumentar la rotación de efectivo (Shapiro, 
1977). 
 
Entre los factores que influyen en la generación de estos conflictos naturales en las 
compañías se encuentra la división tradicional de la estructura organizacional, que genera 
que cada área tenga su propia cultura, forma de pensar, valores y objetivos ((Boyd, 1995), 
(Piercy & Ellinger, 2014), (Bogdashov, 2014)), los sistemas de Incentivos y recompensas 
contradictorios al logro de un objetivo común ((Oliva & Watson, 2011), (Tavares Thomé et 
al., 2012b)), los sesgos en la visión estratégica (Paiva, 2010) y las diferentes métricas de 
desempeño organizacional ((Boyd, 1995), (Feng et al., 2008)). 
 
Una de las herramientas más adoptadas por las compañías hoy día para lograr la 
integración interna es La planeación de ventas y operaciones o “Sales and Operations 
Planning - S&OP”, ésta permite hacer frente a las complejidades inherentes o propias de 
la integración, facilitando la resolución de los conflictos internos naturales (Stahl & Levine, 
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2011), la integración interna ((Boyd, 1995), (Oliva & Watson, 2011)) y externa ((Affonso et 
al., 2008), (Tavares Thomé et al., 2012b)). Además, es una herramienta que se puede 
aplicar a cualquier tipo de empresa; de manufactura o de servicios (Keal & Hebert, 2010). 
 
Rexhausen et al. (2012) mencionan que la planificación de la Cadena de suministro se 
enfoca principalmente en dos actividades: La gestión de la demanda y la gestión de la 
distribución; de las cuales, la gestión de la demanda ha sido menos estudiada por los 
investigadores y de poco manejo por parte de los empresarios, pero es considerada como 
la actividad que tiene el mayor efecto positivo en el rendimiento o desempeño de la cadena 
de suministro, proporcionando numerosos beneficios, tales como el incremento en los 
ingresos, disminución en los tiempos de entrega y mayor rotación de los inventarios.  
 
Teniendo en cuanta lo anterior, la gestión de la demanda es un componente importante en 
el éxito de la gestión de la Cadena de suministro; un proceso de gestión de demanda bien 
implementado, puede mejorar el nivel de servicio al cliente y aumentar los beneficios 
sustanciales en los resultados financieros de la empresa (Melo & Alcântara, 2011).  
 
Uno de los aspectos importantes para las compañías es colocar sus productos en el lugar, 
cantidades y tiempo correcto, al cliente idóneo; tarea que requiere de la constante 
alineación entre oferta y demanda (Wagner et al., 2014); objetivo principal de la gestión de 
la demanda que se puede alcanzar mediante la implementación de S&OP. 
 
Para Tavares Thomé et al. (2012a) aún no está claro cuál es el lugar que ocupa S&OP en 
la cadena de suministro, pero otros autores recalcan y resaltan a S&OP como el pivote 
central o el pilar en la planificación de la cadena de suministro; como una herramienta útil 
para la gestión de la Demanda, al integrar horizontal y verticalmente la compañía 
((Wallace, 2006), (Affonso et al., 2008), (Melo & Alcântara, 2011), (Oliva & Watson, 2011), 
(Wang et al., 2012)) y al considerarse un proceso esencial para dirigir organizaciones con 
alta incertidumbre y en un ambiente variable (Lapide, 2009). 
 
El término de S&OP se origina inicialmente en torno al tema de planeación y control de las 
operaciones productivas, inclusive, aún se encuentran autores en la literatura que 
enmarcan este concepto dentro de la planeación de la producción ((Olharge et al., 2001), 
(Ross, 2003), (Tudorie & Borangiu, 2011), (Goodfellow, 2012), (Olharge, 2013)). Pero, 
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años más tarde toma una connotación más cercana a la gestión de la demanda, al ser 
considerada como “una herramienta que soluciona los problemas de gestión de demanda”, 
mediante la alineación de la oferta y la demanda y la integración de las áreas funcionales 
de la compañía ((Wallace, 2006), (Piechule, 2008), (Melo & Alcântara, 2011), (Rexhausen 
et al., 2012))  
 
Tudorie & Borangiu (2011) mencionan ocho desafíos en la planificación de la oferta y la 
demanda, los cuales son: debilidad en la articulación de la oferta y la demanda, la 
necesidad de procesos que incentiven o impulsen el desarrollo de nuevos productos e 
innovaciones, falla en la comunicación interna debido a la falta de calidad y disponibilidad 
de la información, procesos internos que no facilitan la entrega adecuada al cliente 
adecuado en términos de calidad, tiempos y precios, necesidad de coordinar los equipos 
multifuncionales, falta de gestión en la aprobación de los planes de S&OP, la falta de 
integración en los procesos financieros y el déficit de tecnologías para modelar diferentes 
escenarios. 
 
De acuerdo a la revisión de la literatura, parece ser evidente la necesidad y los beneficios 
de implementar S&OP en las organizaciones. Pero, ¿Qué sucede en el sector industrial?.  
 
Thomas et al. (2011) realizaron un estudio cuyo objetivo principal fue identificar los temas 
más investigados en relación con la cadena de suministro y los de mayor interés para los 
empresarios. El estudio concluye que los empresarios cada día más, se interesan en los 
temas relacionados con la gestión de la cadena de suministro. Pero, no se está 
investigando precisamente en los temas de su interés. Se evidenció que el interés de los 
empresarios se encuentra en asuntos como la estructura de la cadena de suministro al 
interior de las organizaciones, la comunicación y el intercambio de información, las 
tecnologías de la información, la previsión y planificación de ventas y operaciones; 
específicamente S&OP y el liderazgo estratégico. 
 
S&OP es un tema que surge en la industria. Razón por la cual, la mayor parte de las 
publicaciones se encuentran en las revistas de negocios e industriales y la investigación 
académica sólo ha surgido en los últimos años (Tavares Thomé et al., 2012a), con la 
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justificación en que S&OP ha llegado para quedarse y se está volviendo parte del 
panorama de gestión en las empresas (Yurt et al., 2010). 
 
En un principio, S&OP fue ignorado por los empresarios, porque cada quien tenía sus 
propias herramientas de planificación muy diferentes a lo que proponía S&OP; un plan de 
demanda y no un pronóstico como estaban acostumbrados los empresarios (Lapide, 
2014a). Años más tardes, fue tomando importancia y muchas empresas empezaron a 
adoptar esta herramienta (Goodfellow, 2012).  
 
En la implementación, muchos desistieron y se justificaron en la complejidad inherente del 
proceso, la falta de integración cros-funcional y la falta de compromiso de los participantes, 
lo que hizo que nunca vieran los resultados esperados (Rexhausen et al., 2012).  
 
Otras empresas, tienen un proceso de S&OP muy joven y en mal estado; operando en 
ciclos largos de tiempo, carente de herramientas que proporcionen visibilidad, análisis y 
optimización, carentes de información precisa, con procesos poco eficaces de alerta 
temprana para los cambios y que no permite gestionar la cadena de suministro con un 
enfoque en el rendimiento, en estos casos S&OP es visto como una carga y una molestia 
((Ross, 2003), (Thomas et al., 2011)).  
 
Sin embargo, las empresas que ya tienen implementado y siguen usando S&OP, lo ven 
como un proceso fundamental para planificar y lograr una cadena de suministro eficiente, 
lo conciben como la forma en la que funciona el negocio y parte fundamental de la 
compañía y su cultura organizacional, proporcionando todos los beneficios que promete 
((Ross, 2003), (Goodfellow, 2012), (Wallace, 2010)). Inclusive, para algunas empresas 
S&OP generó credibilidad, reputación y confianza en los planes de acción de la empresa, 
frente a los proveedores, empleados e inversores y facilitó o incentivó la mejora continua 
en sus procesos organizacionales (Oliva & Watson, 2011). 
 
Tuomikangas & Kaipia (2014) mencionan que las empresas que tienen implementado 
S&OP, identifican dos facetas del proceso; un lado duro que está conformado por los 
procedimientos formales, los programas, los datos e información y el control del 
rendimiento; y un lado blando que se compone de la cultura en común, el compromiso, la 
confianza y la colaboración en el proceso. 
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A pesar de que muchas organizaciones hoy día han implementado S&OP, parece que éste 
sigue siendo visto como un proceso complicado, difícil de controlar y costoso de 
implementar. Pero, en la realidad es un proceso simple y no tan costoso (Lapide, 2014b), 
que requiere de pocas personas y genera resultados rápidos, con bajo riesgo, bajo costo, 
pero de alto impacto (Mansfield, 2012).  
 
Wagner et al. (2014) afirman que las empresas que no han logrado los beneficios de S&OP 
es porque han implementado el proceso a medias. Las empresas decaen y desisten de la 
implementación, porque ven a S&OP como un proceso muy sencillo de implementar, que 
no requiere de formalismo y basta con el seguimiento de una hoja de cálculo de Excel y 
una reunión mensual programada. Pero, lo cierto es que para lograr una implementación 
exitosa se requiere de un enfoque metódico, con un conjunto de prácticas definidas, mucha 
disciplina para lograr esas prácticas, la mejora continua y claridad y comprensión en la 
necesidad de cambios en el comportamiento de los empleados y la cultura organizacional 
((Stahl, R. (2010), (Mansfield, 2012)). 
 
De acuerdo a Singh (2010), Stahl & Wallace (2012) y Wagner et al. (2014) S&OP es un 
proceso fácil de comprender, pero difícil de implementar, dado a que no existe un estándar 
para la toma de decisiones (Chen-Ritzo et al., 2010) y su implementación varía de acuerdo 
con el contexto de la industria, de sus necesidades y recursos ((Tavares Thomé et al., 
2012a), (Goodfellow, 2012)). Inclusive, para algunos la implementación de S&OP es un 
arte que requiere de mucha creatividad (Iyengar & Gupta, 2013). 
 
Para Adamczak et al. (2013) S&OP es una herramienta útil y necesaria para las grandes 
empresas y para aquellas que se encuentran en crecimiento, mas no para las pequeñas 
empresas. Sin embargo, Grimson & Pyke (2007) tienen un estudio donde se evidencia que 
no existe una relación significativa entre la madurez de un proceso de S&OP y el tamaño 
de la empresa. Pero, en el estudio se puede observar que en general, las pequeñas y 
medianas empresas han implementado S&OP de manera más exitosa y avanzada en 
comparación con las grandes empresas. Muzumdar & Fontanella (2006) también muestran 
evidencia que S&OP trae muchos beneficios a las empresas, sin importar su tamaño. 
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En varios de los documentos revisados, al hablar de implementación de S&OP, se 
mencionan una serie de recomendaciones o factores claves para la implementación 
exitosa, que se pueden utilizar por cualquier industria. Sólo se hallaron dos artículos donde 
se hace una descripción detallada de la forma en la que funciona el proceso de S&OP, en 
industrias particulares: Oliva & Watson (2011), describen en cinco pasos relacionados con 
el proceso de S&OP, la forma en la que funciona la herramienta en una empresa grande 
del sector de elementos eléctrico y electrónicos, ubicada en el Norte de California, USA y 
Piechule (2008) muestra la implementación en una empresa grande que trabaja con vidrio, 
en función de unos factores claves. En la literatura revisada no se evidenciaron casos 
donde se describiera o detallara la implementación de S&OP para empresas medianas o 
pequeñas de la industria de Cosméticos y productos de Aseo e inclusive, tampoco se 
hallaron casos de implementación en Colombia. 
 
3. Marco Teórico y Conceptual 
En este capítulo se precisan cuatro conceptos importantes de mencionar y aclarar, para el 
desarrollo del presente estudio. Inicialmente se definen los conceptos de cadena de 
suministros y la gestión de la cadena de suministro, luego se define la gestión de la 
demanda, seguido de la definición amplia de S&OP (definición, objetivos, historia, 
enfoques, proceso, implementación, ventajas y desventajas) y finalmente se habla de la 
estrategia y su taxonomía. 
3.1 Gestión de la Cadena de Suministro 
La cadena de suministro se refiere a un sistema integrado, que sincroniza una serie de 
procesos de negocio relacionados entre sí, para adquirir materias primas, que luego se les 
agrega valor o se transforman en productos terminados, los cuales finalmente se 
distribuyen o entregan a un minorista o directamente al cliente (Wang et al., 2012). 
 
La gestión de la Cadena de Suministro o Supply Chain Managenment (SCM) es definida 
como la coordinación sistemática y estratégica de las funciones tradicionales y tácticas del 
negocios al interior de la empresa y entre los miembros de la cadena de suministro, con el 
fin de mejorar los resultados a largo plazo de la empresa de manera individual y de la 
cadena de suministro como un todo ((Mentzer et al., 2001), (Melo & Alcântara, 2011)) 
 
La gestión de la cadena de suministro es la integración exitosa de todas las actividades 
asociadas al movimiento de productos desde el proveedor hasta el cliente final, para 
ofrecer productos, servicios e información que añadan valor al cliente y a las partes 
interesadas (Melo & Alcântara, 2011).  
 
De acuerdo a Lambert et al. (1988), Waters (2003), Affonso et al. (2008) y Sánchez (2008), 
como procesos claves de la cadena de suministro se encuentran:  
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Aprovisionamiento: proceso responsable de la adquisición de materiales, con el fin de 
asegurar el proceso de suministro, mantener niveles bajos de inventarios, mejorar la 
calidad de los productos o materias primas, hacer gestión/desarrollo de proveedores y 
minimizar los costos totales. 
 
Almacenamiento: proceso encargado del almacenamiento y protección de los bienes, 
productos en proceso y producto terminado, provee información del estado, la condición y 
disponibilidad de los elementos almacenados. 
 
Producción: proceso encargado de la transformación de materias primas a productos 
terminados, en este proceso de busca la disminución de costos, el cumplimiento de las 
órdenes de los clientes y la utilización óptima de la capacidad.  
 
Distribución: se refiere al movimiento de los productos a los largo de la cadena de 
suministro, desde el almacén hasta el cliente final. Su objetivo es garantizar una adecuada 
circulación o movimiento de los productos. 
3.2 Gestión de la Demanda 
Entre mayor variabilidad haya en los datos, mayor es la incertidumbre y el error en los 
pronósticos. Generalmente los pronósticos de demanda están alejados de la realidad; 
cuando la previsión se hace por debajo de las ventas reales, se generan faltantes y esto 
acarrea problemas para el departamento de ventas y con el cliente. Por el contrario; si se 
encuentra por encima de las ventas reales, se produce exceso de inventario, lo cual es un 
problema financiero porque se afecta el activo corriente y la rotación del efectivo (Wallace, 
2006). 
 
La gestión de la demanda es un proceso de gestión de la cadena de suministro que va 
más allá de la previsión de ventas y de un pronóstico; es un proceso amplio que busca 
alinear las necesidades o expectativas del mercado con la estrategia de la empresa y su 
capacidad productiva, tarea que requiere de la creación de sinergias entre las áreas de la 
compañía, más que solo ventas y producción, para lograr la satisfacción del usuario final 
(De castro & Chicarelli, 2011). 
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Rexhausen et al. (2012), definen la gestión de la demanda como la habilidad de la empresa 
para entender las necesidades y requerimientos del cliente y balancear éstas contra las 
capacidades de la cadena de suministro, aportando numerosos beneficios como el 
incremento en los ingresos, disminución en los tiempos de entrega y mayor rotación de los 
Inventarios.    
 
De Castro & Chicarelli (2015) plantean un modelo de maduración de gestión de demanda, 
donde se pueden identificar los requisitos mínimos necesarios para hacer gestión de la 
demanda y los aspectos para medir el avance y el nivel de esta actividad de gestión en la 
organización:  
 
Para hacer gestión de demanda se requiere de: Cadenas de suministro colaborativas, 
conocimiento de las capacidades, limitaciones y oportunidades de mercado, de las 
directrices / prácticas estratégicas y operativas de la empresa, desarrollo de equipos 
multifuncionales, de las previsiones de demanda, desarrollo, implementación y monitoreo 
del plan de negocios y la participación de la alta dirección. 
 
Las dimensiones con las que se puede medir el nivel de madurez del modelo de gestión 
de demanda son: El intercambio de información, la planificación y ejecución de acciones 
conjuntas, interacciones inter e intra–organizacionales, indicadores de desempeño, 
participación de alta dirección, segmentación de clientes, orientación proveedores y 
tecnología de la información. 
3.3 S&OP 
Tavares Thomé et al. (2012b) definen a S&OP como un proceso de planificación que 
alinea las ventas con la producción al interior de la empresa y en la cadena de suministro, 
integrando los diferentes planes de la compañía (mercadeo, producción, financieros, 
logísticos, etc.) en un único plan, que conecta lo estratégico con lo operativo, que 
agrega valor y se relaciona con el desempeño de la empresa, lo que convierte a S&OP en 
un proceso central en la gestión de la cadena de suministro. 
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Feng et al. (2008) definen S&OP como un proceso de planificación táctica, dirigido por 
la alta dirección, que se realiza para equilibrar la oferta y la demanda y garantizar que 
todos los planes organizacionales se unifican en un plan integrado que apoya el plan 
estratégico del negocio y se enfoca en orquestar y controlar el rendimiento de la 
compañía. 
 
Por su parte, Tavares Thomé et al. (2012a) lo define como un proceso de negocios y de 
integración cros- funcional a nivel táctico, central en la gestión estratégica, que permite 
la integración horizontal (entre las áreas funcionales) y vertical (Nivel táctico, estratégico 
y operativo) en la organización, con un horizonte de planificación que va desde los 3 meses 
hasta los 18 meses, que crea valor y se relaciona con el desempeño de la firma. 
 
Wallace (2006) menciona a S&OP como un proceso de toma de Decisiones que ayuda 
a la compañía a balancear la oferta con la demanda, alinear el volumen con la mezcla de 
productos, integrar los planes operacionales y los planes financieros. Es un proceso 
cros-funcional que involucra la alta dirección y permite a los empresarios ver el negocio de 
manera integral y le da una ventana hacia el futuro que le permite ver los problemas con 
anticipación, para tomar decisiones proactivas y no reactivas. 
 
En general, se define a S&OP como un proceso de negocio ((Moon & Alle, 2015), (Tavares 
Thomé et al., 2012a), (Melo & Alcântara, 2011)), o un proceso de planificación integral a 
nivel táctico ((Wang et al., 2012), (Ivert & Jonsson, 2010), (Feng et al., 2008), (Tavares 
Thomé et al., 2012a), (Wang & Hsu, 2010)) ó como un proceso de toma de decisiones 
((Boyd, 1995; Wallace, 2006)), que involucra a todas las áreas operacionales de la 
compañía e incluso, la alta dirección y permite:  
 
Alinear o balancear la oferta (Capacidades) con la Demanda (Requerimientos), planificar 
el negocio a mediano y largo plazo (Eksoz et al., 2014), integrar horizontal y verticalmente 
la compañía, Integrar los diferentes planes de la compañía en un único plan de operaciones 
(generalmente se crea un plan de producción, basado en el plan de ventas), alinear lo 
estratégico con lo operativo (cómo operar para alcanzar los objetivos estratégicos de la 
compañía), integrar los planes operativos con los financieros, agregar valor y ventaja 
competitiva a la compañía (Ross, 2003), mejorar el desempeño de la firma y visualizar el 
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futuro, para identificar y controlar las variaciones que puedan convertirse en problemas 
reales. 
 
En la literatura se encuentra una confusión entre S&OP y planeación de la producción; 
algunos autores argumentan que es el mismo concepto (Tudorie & Borangiu, 2011). Pero, 
existe una diferencia entre éstos, la cual consiste en que S&OP a diferencia de la 
planeación de la producción, tiene en cuenta los objetivos de ventas y las limitaciones de 
recursos y capacidades relacionadas (Lim et al., 2014). Además, permite hacer una 
planeación a mediano y largo plazo, proporciona una ventana hacia el futuro que permite 
anticiparse a los cambios en la demanda, para programar con tiempo las operaciones y 
gestionar el inventario (Ross, 2003) y soporta o da idea del “¿cómo hacer?” un proceso de 
colaboración (Affonso et al., 2008). 
 
También sucede algo muy similar entre S&OP y Planeación participativa, pronóstico y 
reabastecimiento – CPFR; algunos autores enfatizan en que CPFR es la ampliación o el 
paso siguiente de S&OP, considerado como el S&OP ampliado al cliente y proveedores 
(Tavares Thomé et al., 2012a; 2015) o como un tipo o clasificación de S&OP, con el nombre 
de SC-S&OP (Feng et al, 2010).  
 
La diferencia entre S&OP y CPFR está en que la primera es el vehículo hacia la integración 
interna y aun cuando es considerado facilitador de la integración externa, no busca o no 
se enfoca en ésta. Por el contrario, CPFR es una herramienta que se enfoca en la 
integración de la firma con cliente y proveedores; es el vehículo hacia la integración externa 
((Eksoz et al., 2014), (Baumann & Andraski, 2010)). Ademas, CPFR es una planeación 
que se hace a corto plazo (semanas o meses), mientras que S&OP es una planeación a 
mediano y largo plazo (Meses o años).  
 
A pesar de que existe una diferenciación clara en estos dos conceptos, S&OP y CPFR son 
dos herramientas de planificación que se complementan y no son tan desarticuladas como 
parece, ya que juntas pueden formar vínculos muy fuertes en la cadena de suministro 
(Baumann & Andraski, 2010). 
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3.3.1 Objetivos de S&OP 
Los objetivos de S&OP de manera general son:  
 Alinear la oferta con la demanda ((Milliken, 2008), (Tavares Thomé et al., 2012a), 
(Tudorie & Borangiu, 2011), (Kruse, 2004)) 
 Alinear el plan operacional con los objetivos estratégicos de la compañía ((Tavares 
Thomé et al., 2012a), (Tudorie & Borangiu, 2011), (Keal & Hebert, 2010)). 
 Mejorar el desempeño operativo de la compañía como: reducción de inventarios y 
los costos de inventario, reducción de costos totales, disminución de los tiempos 
de entrega, etc. ((Nakano & Oji, 2012), (Tavares Thomé et al., 2012a)) 
 Proporcionar un único plan para dirigir el negocio y que éste alcance una ventaja 
competitiva ((Wagner et al., 2014), (Kruse, 2004)) 
 
Tavares Thomé et al. (2012b) clasifican los objetivos de S&OP en 5 categorías: la 
alineación e integración vertical y horizontal, mejoras operacionales (costos, tiempos, etc), 
resultados enfocados en una perspectiva simple (un único objetivo), resultados basados 
en trade-off y los resultados finales financieros. 
3.3.2 Historia de S&OP 
El proceso de S&OP (no el concepto) fue creado por laboratorios Abbot a finales de 1970 
y lo llamaron “El Juego de la planeación” (Wallace, 2010). Pero, el concepto como tal 
proviene del tema de planeación de la producción (Feng et al., 2008). 
 
Para hablar de la historia de S&OP se han tomado como referencia los artículos de Olhager 
(2013) y Goodfellow (2012). En la Tabla 3-1 Se hace una clasificación por décadas de los 
acontecimientos que han surgido en torno al tema de S&OP y el origen del concepto. 
 
Es posible que debido al origen de S&OP, se presenta la confusión con el concepto de 
planeación de la producción, mencionado anteriormente. 
 
 
 
 
 
 
Tabla 3-1. Historia de S&OP. 
HISTORIA DE S&OP 
AÑOS 1960 1970 1980 1990 2000-2010 2010-2015 
TEMA 
PRINCIPAL 
Control de 
Piso MRP MPS y MRP II S&OP 
S&OP y Planeación de la 
Cadena de Suministro 
ENFOQUES 
y CAMBIOS  
Aparecen los 
conceptos de 
tiempos y 
movimientos, 
técnicas de 
inventario, 
punto de re-
orden, stock 
de seguridad 
y las primeras 
técnicas 
estadísticas y 
computacio-
nales para el 
manejo de 
inventarios. 
 
En torno a la 
programación 
de la 
producción, 
se habla de la 
programación 
de piso; una 
programación 
a corto plazo.  
Se introduce el 
concepto de MRP 
(planeación de 
requerimientos de 
materiales) y es 
ampliamente 
aceptado.  
Se habla de 
Demanda 
dependiente e 
independiente, listado 
de materiales, MRP 
computarizado, 
técnicas de gestión 
de inventarios como 
EOQ, planeación a 
mediano plazo y 
planeación a nivel de 
familias de productos. 
 
A finales de esta 
década se empieza a 
hablar sobre el 
conflicto natural entre 
ventas y operaciones 
y surge la necesidad 
de herramientas para 
controlar este 
conflicto. 
Aparece la programación maestra 
de la producción o MPS y el MPR II, 
hay cambio de paradigma sobre la 
eficiencia y eficacia de las 
operaciones, aparecen técnicas 
como Justo a Tiempo, teoría de 
restricciones, métodos de 
producción Toyota y Kanban, la 
gestión de los cuellos de botella, los 
sistemas computacionales de MRPII 
y la necesidad de involucrar a la alta 
gerencia en la planeación de la 
producción. 
 
Se cambia el enfoque en la 
planeación de la producción; el cual 
siempre se había concentrado en el 
tema de la oferta (recursos y 
capacidades) y ahora se empieza a 
estudiar desde la perspectiva de la 
demanda. 
 
A finales de esta década aparece el 
concepto de S&OP y los primeros 
estudios sobre el tema, la mayor 
parte de ellos enfocados en las 
definiciones de S&OP, el proceso y 
las características de un buen 
proceso de S&OP. 
El MRPII es 
bautizado como 
ERP e 
implementado de 
manera exitosa 
con el 
crecimiento de 
las tecnologías 
de información. 
 
S&OP empieza a 
ganar 
reconocimiento 
en empresas 
manufactureras, 
como proceso de 
planeación a 
largo plazo que 
se basa en los 
pronósticos de 
demanda y se 
complementa 
con los planes de 
capacidades. 
Se habla de 
planificación 
de la cadena 
de suministro 
y aparecen 
los conceptos 
de Planeación 
participativa, 
pronóstico y 
reabastecimie
nto – CPFR, 
de Inventario 
manejado por 
el proveedor - 
VMI y la 
integración de 
la cadena de 
suministro. 
Se sigue 
hablando de 
integración de la 
cadena de 
suministro y los 
temas de S&OP, 
CPFR y la 
integración de 
éstas dos 
llamada CS&OP. 
 
S&OP empieza a 
ganar mayor 
enfoque en el 
tema de gestión 
de demanda e 
incluso se 
empiezan a 
diseñar modelos 
de optimización, 
investigación de 
operaciones y 
simulación para 
la 
implementación y 
control del 
desempeño de 
S&OP.  
Fuente: Elaboración propia basado en Olhager (2013) y Goodfellow (2012). 
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3.3.3 Proceso de S&OP 
S&OP es un PROCESO y como todo proceso tiene sus entradas y salidas, sus 
componentes principales y una serie de etapas que se definirán a continuación. 
Como entradas del proceso de S&OP se tienen los datos históricos de los inventarios, los 
pronósticos o planes de previsión de demanda de las áreas funcionales, las restricciones 
de presupuesto y de la capacidad de producción y los supuestos que se utilizan en el 
proceso de desarrollo. Como salidas del proceso se tiene la información detallada de los 
requerimientos de recursos, los datos cuantitativos de los planes de producción y los 
requerimientos de materiales a largo plazo ((Baumann & Andraski, 2010), (Adamczak et 
al., 2013), (Tavares Thomé et al., 2012a)) 
 
Milliken (2008) describe 3 componentes del proceso de S&OP: Las personas; es el 
componente más importante para lograr un S&OP exitoso, ya que se requiere del 
compromiso y liderazgo de los participantes y que estos se encuentren entrenados y 
capacitados en el proceso y para tomar decisiones. El segundo componente son los 
procesos, se requiere establecer un proceso detallado para la implementación de S&OP y 
para la asignación de recursos y capacidades y por último esta la tecnología, que es 
importante y de mucho apoyo para el proceso, pero no es indispensable. 
 
Referente a las etapas del proceso de S&OP, algunos autores describen dos pasos o 
etapas principales (Sodhi & Tang, 2011), otros mencionan tres pasos (Chen-Ritzo et al., 
2010) y la mayor parte describen 5 etapas o pasos del proceso. Sin embargo, para los 
autores que mencionan 5 etapas se identifican 4 procesos diferentes, pero se ha 
seleccionado el proceso más referenciado en la literatura, el cual se describe a 
continuación: 
 
Las etapas del proceso de S&OP según Wallace (2006), Milliken (2008), Tinker (2010), 
Tudorie & Borangiu (2011), Goodfellow (2012), Adamczak et al. (2013), Wagner et al. 
(2014) y Moon & Alle (2015) son (Véase Figura 3-1): 
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Figura 3-1. Proceso de S&OP 
 
Fuente: Elaboración Propia. 
 
1. Recolección de la información o planeación del portafolio: es el primer paso y se 
realiza al final de cada mes. En esta etapa se hace la preparación, consolidación y difusión 
de datos para su uso en otras fases del proceso; se recolectan y analizan los resultados 
actuales, se actualiza la información de ventas pasadas, se hace un nuevo informe de 
previsión que en ocasiones puede ser un nuevo pronóstico estadístico, se analizan 
tendencias, se sacan indicadores de desempeño de las operaciones de la empresa, así 
como medidas de errores, desviaciones y toda la información que sea necesaria. También 
se hace revisión de los nuevos productos y actividades. 
 
2. Planeación de la demanda: Ventas y mercadeo toman la información histórica y 
comparando los pronósticos con las ventas reales crean un único plan de demanda para 
los próximos 12 a 18 meses. Este plan de demanda va más allá de un pronóstico, es un 
plan sin restricciones de capacidad y consensuado por las áreas funcionales antes de ser 
llevado a la reunión ejecutiva mensual, se debe ajustar a operaciones como el lanzamiento 
y promoción de nuevos productos y los factores externos. En esta fase se revisan 
constantemente los errores de previsión y los supuestos de planificación. La 
responsabilidad inicial en esta fase recae principalmente a ventas y mercadeo seguido de 
Recolección 
de la 
información
Planeación 
de la 
Demanda
Planeación 
de la 
Oferta
Pre-
Reunión de 
S&OP
Reunión 
Ejecutiva 
de S&OP
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finanzas y desarrollo de productos. Se recomienda que el plan sea traducido a unidades 
monetarias, para que facilite la conciliación con el área financiera. 
 
3. Planeación de la oferta: Operaciones revisa el plan de oferta del mes anterior, compara 
el desempeño real con el planeado respecto a las capacidades y los niveles de inventarios, 
analiza las desviaciones potenciales, valida los supuestos y crea el nuevo plan de oferta. 
En este plan de oferta se definen los niveles de capacidad que se pueden utilizar, el plan 
nominal de trabajo, la producción planeada, el plan de compras y los problemas de 
suministros y de capacidad que no pueden ser resueltos con sus respectivas 
recomendaciones de solución. El objetivo principal en esta etapa es crear un plan de oferta 
que pueda satisfacer el plan de demanda. La responsabilidad principal en esta etapa recae 
sobre operaciones, seguida por finanzas y desarrollo de productos. 
 
4. Pre- Reunión de S&OP: en esta etapa se busca conciliar los planes de demanda y 
oferta; se prepara el mejor plan de demanda, teniendo en cuenta las recomendaciones por 
familias de producto, las consideraciones del plan de oferta, el plan financiero y los 
objetivos estratégicos de la compañía. Este nuevo plan conciliado y consensuado será 
presentado a la alta gerencia en la reunión ejecutiva. Adicional, se preparan las 
recomendaciones y/o soluciones potenciales de las discusiones que no se lograron 
resolver y la agenda para la reunión ejecutiva de S&OP. La responsabilidad principal recae 
sobre los gerentes de mercadeo, ventas, operaciones, finanzas y desarrollo de nuevos 
productos.  
 
5. Reunión ejecutiva de S&OP: Se reúnen todos los miembros que conforman el equipo 
de S&OP, para resolver los asuntos sobre los cuales no se llegó a ningún acuerdo o 
solución, así como revisar y muy posiblemente modificar las decisiones que se tomaron en 
la pre-reunión. Se evalúan los nuevos planes de ventas y operaciones contra la estrategia, 
las políticas y riesgos de la compañía, se toman decisiones acerca de cada familia de 
producto, se hacen los ajustes que sean necesarios, se determinan las excepciones y los 
aspectos más importante que se deben considerar en el nuevo plan a implementar, se 
realiza una versión monetaria de los planes con los cambios que sean apropiados y se 
revisan indicadores claves de rendimientos como el nivel de servicio al cliente. La 
organización termina con planes realistas a mediano plazo para satisfacer la demanda del 
mercado y entregar “números” en el presupuesto y el plan de negocios. La responsabilidad 
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principal en esta etapa recae sobre la dirección ejecutiva y el líder de la unidad de negocio, 
seguida por los miembros claves del equipo de la pre-reunión. 
3.3.4 Implementación de S&OP 
Respecto a la implementación de S&OP, se han analizado cuatro aspectos que se 
consideran importantes para este estudio: la estrategia de implementación, los costos de 
implementación, las barreras que se presentan en la mayoría de los casos de estudio y los 
factores claves para la implementación exitosa. 
 
Respecto a la estrategia de implementación, se tiene que aun cuando el proceso de S&OP 
está ampliamente definido y especificado en sus etapas o fases, no existe un estándar 
para la toma de decisiones (Chen-Ritzo et al., 2010). Por el contrario, el proceso varía de 
acuerdo con el contexto de la industria, las estrategias de manufactura (Tavares Thomé et 
al., 2012a) e inclusive por el tamaño de la empresa (Adamczak et al., 2013). Por ello, en 
los diferentes estudios empíricos se encuentra que cada empresa tiene su propia forma de 
implementar o usar S&OP, y aún no se tiene un fundamento teórico o una visión clara 
sobre cómo se debe implementar de manera general en las organizaciones (Noroozi, 
2014). 
 
En la literatura se identificaron tres casos de estudio, que muestran la implementación de 
S&OP ((Oliva & Watson, 2011), (Milliken, 2008), (Piechule, 2008)), en ellos se observa que 
cada empresa tiene su propia estrategia de implementación y utiliza los recursos que tiene 
a favor para adaptar el proceso. Por ejemplo, en una de las empresas de estudio no fue 
necesaria la participación de la alta gerencia porque los empleados tenían potestad para 
la toma de decisiones y existía mucha confianza y colaboración entre ellos. En cambio, 
otra empresa del estudio desde el inicio necesitó involucrar la alta gerencia para 
implementar la herramienta y ejecutar los planes finales definidos. Lo anterior evidencia 
que en definitiva no existe una estrategia o una forma estandarizada para implementar 
S&OP, por el contrario se requiere adaptar a la empresa en particular. 
 
Ca 35 
 
Referente a los costos de implementación, Wallace (2010) hace una clasificación de éstos, 
siguiendo la clasificación ABC, donde los costos A o más importantes son las personas, 
los costos B están relacionados con la información y los costos C las tecnologías: 
 
S&OP como proceso de toma de decisiones, requiere esencialmente de las personas para 
su funcionamiento, la clave respecto a las personas está en su mentalidad, el conocimiento 
y la voluntad al cambio. Los costos referente a las personas se enfocan en la capacitación 
y educación que deben recibir para implementar S&OP. 
 
Es necesario que el líder de la empresa y el equipo seleccionado conozca claramente en 
que consiste S&OP, como funciona el proceso, cuales son los objetivos de implementarlo 
y aprender todo lo relacionado con éste. Estas capacitaciones pueden realizarse de 
diferentes formas; puede contratarse un experto para que capacite los miembros del 
equipo al interior de la compañía, puede contratarse una empresa que capacite por fuera 
de la compañía o puede capacitarse una parte del personal y que éstos capaciten al resto 
del equipo. De cualquier forma, son costos en los que necesariamente debe incurrir la 
compañía. 
 
Los costos B o relacionados con la información se enfocan en las técnicas para recolectar, 
procesar y validar la información que requiere S&OP y la adquisición de información que 
haga falta, como los datos relacionados con el mercado importantes para mejorar el 
proceso de previsión, y los métodos que permitan visualizar de manera eficaz la 
información que se tiene. Para hacer todo esto, se requiere de las tecnologías o sistemas 
de información y del trabajo de las áreas funcionales. En algunos casos, las empresas 
contratan expertos para que se encarguen del manejo de la información, incurriendo en 
mayores costos. 
 
Por último, referente a los costos de las tecnologías, se habla específicamente de los 
costos de adquisición de software para soportar y apoyar el proceso de S&OP. Algunas 
empresas inician la implementación utilizando Microsoft Excel y logran mantenerse 
exitosamente con éste, otras prefieren pasar del Excel a software más especializados en 
S&OP, que por tener capacidades superiores al Excel, facilitan el proceso de S&OP. Pero, 
la adquisición de los software especializados, los cuales son más costosos, no es requisito 
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mínimo que deban cumplir las organizaciones, recuerde que las tecnologías de 
información soportan el proceso pero no son indispensables.  
 
Las tecnologías de información especializadas o que funcionan como soporte para S&OP, 
en general ofrecen grandes beneficios para el proceso; proporcionan información de alta 
calidad, permiten la visualización y el procesamiento de la información, hacen que sea 
posible hacer la evaluación de escenarios para anticiparse a los inconvenientes que se 
puedan presentar en al proceso, proporcionan planes de demanda, de suministro y de 
entrega reales y factibles, simplifican las actividades de planificación y reducen los tiempos 
necesarios para ello, proporcionan buen conocimiento acerca de la planificación de 
procesos y de la cadena de suministro, entre otros (Ivert & Jonsson, 2010).  
 
Las desventaja de estos programas especializados en S&OP consisten es que son 
software costosos y complejos de implementar, la mayoría están diseñados para grandes 
empresas y para las medianas y pequeñas empresas es un verdadero reto adaptarlos e 
implementarlos (Ross, 2003).  
 
Hay que tener en cuenta que la tecnología por sí sola no es la solución, la idea de un 
software especializado o relacionado con el proceso es soportar y hacer más fácil y 
manejable la implementación y uso de S&OP; pueden ser necesarios pero no suficientes 
(Lapide, 2004). 
 
De acuerdo a Milliken (2008), Boyd (1995), Adamczak et al. (2013), Lapide (2005) y Moon 
& Alle (2015) los mayores inconvenientes o barreras para la implementación de S&OP se 
centran en:  
 S&OP es un proceso que requiere de la participación y del compromiso de todas 
las áreas funcionales, pero muchas veces se cree que es responsabilidad de una 
única área por ser la encargada de dirigir y manejar el proceso. 
 S&OP requiere de capacitación y conocimiento sobre el proceso, muchas veces no 
se invierte en esto y las personas no comprenden el proceso y no interesan en éste. 
 S&OP requiere tener claros unos objetivos para implementar, una metodología y 
unas métricas para medir el desempeño. Sin embargo, en ocasiones las empresas 
no tienen claro por qué están implementando esta herramienta, no tienen un 
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proceso estructurado y creen que con simples cálculos se puede manejar, sin 
utilizar métricas para medir el desempeño del proceso y de las operaciones. 
 Si bien los costos de implementación de S&OP dependen mucho de lo que se 
desea lograr (Wallace, 2010), se requiere de recursos tecnológicos que apoyen y 
soporten el proceso de implementación, tales como ERP, MRP y herramientas 
tecnológicas para recolectar información y hacer trazabilidad de la misma. 
 Para que una empresa implemente S&OP debe hacer muchos cambios 
significativos; cambios en la forma en la que se toman la decisiones, cambio de la 
información que soporta la toma de decisiones, nuevas tareas y responsabilidades 
para los empleados, cambio en la configuración de las habilidades de las personas 
y en la forma de pensar y actuar; que sean capaces de dejar de lado los objetivos 
y responsabilidades individuales, para lograr beneficios globales. 
 Una vez que se inicia con la implementación de S&OP, se presentan muchos 
inconvenientes en torno a las reuniones ejecutivas; las reuniones deben ser 
dirigidas y lideradas por una persona que tenga el suficiente compromiso y 
autoridad para manejar los conflictos que se puedan presentar y en muchas 
ocasiones no se cuenta con un líder que tenga estas características. Además, el 
horizonte de planificación es muy corto, teniendo en cuenta que S&OP realiza 
planificación a mediano y largo plazo y las agendas se vuelven más prospectivas 
que retrospectivas, por lo que no se puede solucionar de manera anticipada los 
inconvenientes frente a las variaciones de la demanda y los factores externos. 
 
Son muchos los estudios que se enfocan en determinar o mencionar de manera directa o 
indirecta los factores claves que deben tener en cuentas las empresas, para lograr una 
implementación exitosa del proceso de S&OP. En el Anexo A, se hace una identificación 
de 46 factores claves hallados en la literatura por autor. 
 
Pese a que no se tiene un estándar para la implementación de S&OP, los costos son altos 
y existen muchas barreras para la implementación, las empresas se están motivando en 
usarlo, por dos razones principalmente; porque, con el concepto de gestión de la cadena 
de suministro ampliamente aceptado y estudiado, S&OP es visto como una herramienta 
esencial para armonizar la cadena de suministro (Wallace, 2006) y porque se tiene 
evidencia empírica que los beneficios de implementar S&OP son mayores que los costos 
(Wallace, 2010). 
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3.3.5 Ventajas y desventajas de S&OP 
S&OP le ofrece a las compañías numerosos beneficios en torno al rendimiento operativo, 
mejoras en los procesos internos y en el posicionamiento del mercado. Autores como Ross 
(2003), Wallace (2006; 2010), Keal & Hebert (2010), Rexhausen et al. (2012), Adamczak 
et al. (2013), Wagner et al. (2014) y Eksoz et al. (2014), mencionan de manera explícita 
estos beneficios. 
 
Wallace (2006; 2010), presenta una clasificación de los beneficios de S&OP en dos 
categorías; los “beneficios duros”, aquellos que son fáciles de identificar y son 
cuantificables o medibles y los “beneficios blandos”, que no son tan fáciles de identificar y 
que en ocasiones no se pueden medir. De acuerdo a éstas dos categorías, en la Tabla 3-
2 se clasificaron todos los beneficios hallados en la literatura. 
 
Las desventajas de S&OP radican en cuatro factores principalmente: 
 La necesidad del uso de sistemas de información que soporten la toma de 
decisiones o que faciliten la recolección y procesamiento de los datos necesarios 
en el proceso ((Boyd, 1995), (Wallace, 2006)). 
 Los costos de coordinación para lograr la integración entre las áreas (Tiempo, 
tecnologías de información, capacitaciones, etc.). 
 El manejo y control de las reuniones ejecutivas, ya que llegar a un consenso en 
ocasiones no es tan sencillo (Nakano & Oji, 2012). 
 El hecho de que S&OP no capta los matices de las operaciones entre las áreas de 
mercadeo y operaciones que pueden afectar el desempeño de la empresa. 
 
Las áreas de mercadeo y operaciones son claves en la organización y las decisiones que 
tome una de estas áreas en ocasiones afecta el desempeño de la otra, es por ello que se 
presentan algunos conflictos entre éstas, ejemplo de ello son las decisiones que se toman 
referentes a los tiempos de entrega y la gestión de los inventarios. Este conflicto no se 
puede eliminar, pero si se puede matizar y controlar al identificar, conocer y controlar estas 
actividades claves, lo cual no se logra con claridad cuando se implementa un proceso de 
S&OP (Marques et al., 2014). 
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Tabla 3-2. Beneficios "Duros" y "Blandos" de S&OP. 
B
en
ef
ic
io
s 
de
 u
sa
r S
&O
P 
B
en
ef
ic
io
s 
"D
ur
os
" 
o 
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ib
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- Disminución de los costos de abastecimiento, de inventarios y logísticos. 
- Incremento de la capacidad de utilización de la planta, al mejorar los tiempos de inactividad en la fabricación. 
- Disminución en los tiempos de entrega y del número de envíos y pedidos pendientes. 
- Mejor control sobre los inventarios y los productos obsoletos. 
- Mayor exactitud en la previsión. 
- Proporciona ventaja competitiva a la empresa. 
- Mejores niveles de servicio al cliente y mayor satisfacción del cliente. 
- Mayor visibilidad de la cadena de suministro, al tenerse un mejor manejo de los riesgos y rupturas. 
- Mejor disponibilidad y disposición de los productos en casos de promociones y campañas de mercadeo. 
- Rápida y controlada introducción de nuevos productos al mercado. 
- Incremento del retorno a la inversión de la compañía, de las ventas y los ingresos. 
- Se logra alinear la compañía de manera horizontal y vertical y facilita la aplicación de otras técnicas de integración 
como el pronóstico colaborativo. 
- Se logra balancear los costos de suministro y producción vs los costos de inventario y transporte. 
- Tasas de suministros más estables en la producción, adquisición y contratos de manufactura. 
- Permite planear a mediano y largo plazo, a diferencia de otras herramientas de planificación de la producción. 
B
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- Mejora el trabajo en equipo, entre los niveles ejecutivos y operativos. 
- Se toman mejores decisiones, con menor esfuerzo, en menor tiempo y con mejores resultados. 
- Mejores planes financieros desarrollados con menor esfuerzo y tiempo, alineados con los planes operativos. 
- Resultados válidos y obtenidos con el compromiso y responsabilidad de todos. 
- Mayor control sobre la empresa. 
- Se obtienen comunicaciones integradas al alcance de todos. 
- Mayor enfoque de los empleados en la rendición de cuentas. 
Fuente: Elaboración propia basada en Ross (2003), Wallace (2006; 2010), Keal & Hebert (2010), Rexhausen et al. (2012), Adamczak et al. 
(2013), Wagner et al. (2014) y Eksoz et al. (2014).
Ca 40 
 
3.4 Definición de Estrategia y su Taxonomía. 
El concepto de estrategia se basa en dos palabras con un origen muy diferente. Una es 
“stratum” que en latín significa línea o camino y la otra es “strategos” que en griego significa 
el arte de un general de guerra. El reconocimiento del concepto y su progreso como 
disciplina científica se debe al campo militar (Por ejemplo Maquiavelo ó Sun-Tzu con “el 
arte de la guerra”), pero hoy día es ampliamente utilizado en diferentes campos; en los 
deportes, la política, en economía, en los negocios, entre otros (Irlayici & Tas, 2012) 
 
En general, estrategia se define como la consecución o el logro de los objetivos, el conjunto 
de un enfoque y un plan (Irlayici & Tas, 2012) o el desarrollo de un plan para alcanzar unos 
objetivos definidos (Zanjirani et al., 2011) 
 
Mintzberg (1987), define de cinco formas diferentes el término o concepto de estrategia; 
como plan, pauta de acción, patrón, posición y perspectiva: 
Como plan, la estrategia es definida como un curso de acción, una serie de guías o pasos 
conscientemente determinados para abordar una situación específica. En este caso, la 
estrategia se caracteriza por que los planes se elaboran antes de las acciones que se van 
a ejecutar, se desarrolla de manera consciente y con un propósito determinado. Las 
estrategias como plan pueden ser generales o específicas. Pero, la estrategia también 
puede considerarse como una pauta de acción o maniobra para lograr un objetivo 
previamente definido. 
 
La estrategia como patrón es un flujo de acciones o comportamientos que se realizan de 
manera intencional o no. Esta definición resulta un poco extraña, pero muchas personas 
al hablar de estrategia, pareciera que la definieran de esta forma; como un conjunto de 
patrones del comportamiento de las personas o de las organizaciones. 
La diferencia en la definición de la estrategia como plan y patrón está en que un plan es 
realizado de manera consciente, mientras un patrón puede darse sin ser preconcebido. 
 
La estrategia también puede ser una posición; el cómo se ubica la empresa en relación 
con el medio ambiente. En este caso la estrategia es la fuerza mediadora o el enlace entre 
la empresa y sus factores internos y externos. Así, se podría hablar de la estrategia como 
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un nicho, una posición económica rentable, un dominio del producto en el mercado, la 
posición frente los competidores, etc. 
 
La estrategia como perspectiva tiene una visión amplia hacia el interior de la 
organización, donde no solo se define una posición, sino una manera particular de percibir 
el mundo. La estrategia es la visión que se tiene del entorno y la competencia y de cómo 
y que se debe hacer para afrontarla. En este caso, la estrategia es para la organización 
como la personalidad para el individuo. 
 
En la última definición; de la estrategia como perspectiva, se puede percibir más como un 
concepto y no tan abstracto. En general, las estrategias son una invención o un sistema 
creado por mentes imaginativas, ya sean concebidas para regular un comportamiento 
determinado antes que tenga lugar o como patrones para inferir un comportamiento que 
ha ocurrido. 
 
El concepto de estrategia es ampliamente utilizado en el campo de gestión y 
administración, específicamente en el sector industrial como planeación estratégica y hace 
referencia a la creación de una dirección y un enfoque para la empresa; la creación de un 
plan con el fin de alcanzar unos objetivos determinados (Äijälä & Karjalainen, 2012). 
 
Para Chandler (2003), la estrategia es la determinación de las metas y objetivos que una 
empresa quiere alcanzar a largo plazo y de las acciones que debe realizar y cómo debe 
administrar sus recursos para alcanzar los resultados propuestos. 
 
La planeación estratégica de la organización se enfoca en determinar cómo debe competir 
la empresa, cómo se debe posicionar en el mercado y cómo invierte en sus puntos fuertes, 
para lograr una ventaja competitiva. Es el direccionamiento o el camino que debe seguir la 
empresa para llegar a donde quiere y la toma de decisiones frente a sus recursos para 
seguir esa estrategia (Irlayici & Tas, 2012). A nivel organizacional se definen diferentes 
estrategias; la estrategia corporativa, estrategia de negocios, estrategia operacional y 
estrategia competitiva (Zanjirani et al., 2011) 
 
En la planeación estratégica Ducker (2007) menciona que una estrategia es lo que le 
permite a la empresa saber dónde está y a dónde quiere llegar.  
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Sin embargo, en este caso en particular se hará un enfoque del concepto en general y no 
en el concepto de planeación estratégica. Debido al enfoque que tiene el término en este 
estudio; una estratégica como plan o pauta de acción, que permita determinar un estado 
inicial y hacia donde se quiere llegar, mediante el establecimiento de un plan de acción. 
Hay algunos conceptos que están relacionados con la estrategia en general, los cuales 
son: misión, visión, objetivos y meta (Irlayici & Tas, 2012). 
 
Teniendo en cuenta lo anterior, se puede definir la estrategia como un plan de acción, que 
nos permite partir de una situación actual a una situación futura deseada, mediante la 
definición clara de unos objetivos y un plan de actividades para alcanzar una meta. 
3.4.1 Taxonomía de las estrategias 
Para definir la taxonomía de las estrategias se ha tomado como referencia el estudio 
realizado por Barreda (2013). En este estudio se dice que todas las estrategias, indiferente 
del campo en el que se han aplicado, contienen unas características comunes que 
permiten hacer una clasificación de acuerdo a unos aspectos estructurales básicos para 
su formulación.  
 
Barreda (2013) menciona que todas las estrategias tienen una serie de características 
básicas, que permiten identificarlas y clasificarlas como una estrategia, las cuales son: 
 Se requiere de dos o más actores autónomos. 
 Se presenta una interacción o relación entre los actores involucrados 
(cooperación, competencia, ataque, etc.) 
 Se logra un resultado futuro deseado. 
 Son hipotéticas porque se construyen en base a supuestos del futuro. 
Supuestos sobre el accionar de los otros actores y de las condiciones 
futuras del entorno. 
 Son divergentes: hay varias estrategias para lograr un mismo resultado. 
 Hay que crearlas, no se pueden tomar estrategias exitosas de otros casos, 
porque las condiciones del entorno y los actores difieren en cada caso. 
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 Son temporales, su validez se mantiene en la medida que no ocurran 
cambios radicales en el comportamiento de los actores o las condiciones 
del entorno. 
 Son únicas, todas las estrategias se diseñan para una situación o caso en 
especial, no se pueden repetir o usar en otros casos. 
 Contienen una o más ventajas competitivas 
 Se formulan en base a información relevante interna y externa. 
 Se implementan de acuerdo a un proceso de gestión (planificación, 
organización, ejecución y control) 
 Se puede plantear un Plan de acciones simultáneas, en tres campos de 
acción (mental, operativo, terceros) y en tres etapas (antes, durante y 
después del evento) 
 El Plan de acciones se construye en base a las Iniciativas (actividades, 
programas, proyectos) para cada uno de los Factores Determinantes 
(personas, recursos, tecnología, equipos, condiciones del entorno, etc.) de 
cada evento en particular. 
 
La taxonomía propuesta por Barreda (2013) se compone de seis categorías jerarquizadas 
según su orden de aplicación: 
1. Tipo de interrelación entre los actores involucrados: interrelaciones de competencia, 
cooperación o relaciones simbióticas, dependencia o parasitarias, convivencia (familiar, 
laboral, vecinal, institucional, social, etc.) y otros tipos de Interrelaciones. 
2. Ámbito de aplicación de la estrategia: militar, deportivo, negocios, político, social, 
macroeconómico, religioso y otros Ámbitos de aplicación. 
3. Nivel de aplicación de la estrategia: internacional, nacional, regional, departamental, 
organizacional, funcional, individual y otros niveles de aplicación. 
4. Tipo de participantes: países/ naciones, instituciones, empresas, equipos, personas y 
otros tipos de actores.  
5. Tipo de interacciones: acciones de ataque y defensa, simultánea entre los actores, 
acciones de compra y de venta, entre actores, acciones personales de trabajo. Entre jefes 
y subordinados, acciones de propaganda y de votación, entre actores, acciones de 
demostración de desempeño y acciones de evaluación, acciones de afecto y de 
correspondencia, acciones de persuasión y de aceptación, acciones de amenaza y de 
44 Diseño de una estrategia de Sales and Operations Planning en una pyme 
Colombiana del Sector Cosmético 
 
sometimiento, acciones de dialogo y de convencimiento, acciones de conflicto y de 
cooperación y otros tipos de interacciones. 
6. Factores determinantes: personas, información, recursos, tecnología, motivación y 
otros. 
 
La formulación del Plan de acciones en cada caso, se crean proponiendo actividades, 
proyectos, programas o planes específicos, sobre cada uno de los factores determinantes. 
Estas iniciativas están sujetas a una planificación. Es decir, que se pueden estimar costos, 
tiempos, responsables y formas de control (Barreda, 2013). 
 
 
 
 
 
 
4. Caracterización del sector de Cosméticos y 
de la empresa de estudio. 
En la primera parte de este capítulo se hace la caracterización de la industria de cosméticos 
y productos de aseo en Colombia. Luego, se hace una caracterización de la empresa de 
estudio, con el fin de conocer las generalidades de la empresa, el estado actual de los 
procesos claves de la cadena de suministro e identificar la necesidad de implementar 
S&OP. 
 
La mayor parte de la información utilizada en este capítulo, ha sido tomada de la base de 
datos de Euromonitor y los informes de gestión de Procolombia. Así, como la información 
recolectada de las visitas a la empresa de estudio y los informes de los estudios realizados 
por el grupo de Investigación SEPRO. 
4.1 Caracterización de la Industria de Cosméticos 
A mediados del año 2015, en Colombia las micro, pequeñas y medianas empresas – 
MiPymes representaban el 96% de la industria manufacturera (Confecámaras, 2015), la 
cual para el año 2014, empleó más de 685.000 personas y generó un valor agregado de 
$80.7 billones (DANE, 2014). Lo anterior las convierte en un factor fundamental en la 
generación de empleo y en el crecimiento económico del país.  
 
Aun cuando las Mipymes son tan importantes para nuestra economía, éstas enfrentan una 
serie de problemas internos y externos que les impide crecer tales como; problemas como 
las fuentes de financiamiento, el acceso a las tecnologías, la deficiente infraestructura 
física, la falta de personal idóneo con capacidad gerencial y pensamiento estratégico, las 
limitaciones técnicas y competitivas en sus sistemas productivos, entre otros (Sánchez et 
al., 2007). 
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Uno de los sectores empresariales sobre los cuales el gobierno está interesado es el de 
cosméticos y productos de aseo. Este sector, es líder del Programa de Transformación 
Productiva (PTP) del Gobierno (Alianza público-privada que fomenta la productividad y la 
competitividad de 16 sectores de clase mundial con el propósito de mejorar sus 
exportaciones y su generación de empleo) (ANDI, 2011) y en los últimos años ha 
experimentado un crecimiento económico acelerado y del cual se estima que seguirá esa 
tendencia para los próximos años (Euromonitor, 2016). 
 
El mercado más grande en la industria de cosméticos y productos de aseo lo tiene Europa 
occidental. Sin embargo, el mercado de América Latina está creciendo de manera 
acelerada, como es el caso de Colombia, la cual está ubicada dentro de los 5 países de 
América Latina con el mayor crecimiento en el sector industrial de cosméticos 
(MinComercio, 2009) y es la cuarta industria del país con el mayor número de 
exportaciones. Se estima que para el año 2018, Colombia sea uno de los países más 
representativos en la industria de cosméticos (Procolombia, 2016). 
 
La mayoría de las industrias cosméticas del país se encuentran ubicadas en la ciudad de 
Bogotá y son pequeñas y medianas empresas, con pocos años de ser fundadas y algunas 
muy enfocadas al mercado nacional, sin propósitos de expansión y crecimiento 
internacional, en gran parte de estas empresas se presentan problemas de confianza entre 
el gremio empresarial y muchos de los productores de cosméticos no cuentan con bases 
de datos confiables (Torres et al., 2005).  
 
En Colombia, este sector industrial se caracteriza por la heterogeneidad de las empresas 
que lo conforman; diferentes en tamaño, en la composición del capital, las características 
tecno-productivas y la diversificación en las líneas de producción. Pero, su producción se 
ha duplicado en los últimos seis años y las exportaciones han aumentado seis veces en 
los últimos diez años (Procolombia, 2012) principalmente a países como Ecuador y 
Venezuela, generando empleo, el cual para el año 2013 superó las 120.000 personas 
contratadas de manera directa e indirecta (ANDI, 2015) 
 
La industria de cosméticos y productos de aseo, está conformada por tres componentes: 
los cosméticos, los productos de aseo personal y limpieza para el hogar y los absorbentes. 
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De acuerdo con el estudio de Euromonitor (2014), específicamente el mercado de 
maquillaje en Colombia ha experimentado un fuerte crecimiento y se prevé que siga esta 
tendencia para el año 2018. Entre el 2009 y el 2013, la tasa de crecimiento anual promedio 
de ventas en Colombia fue del 4.9%, superior a las tasas de Estados Unidos y México en 
el mismo periodo, los cuales son los mercados más grandes en el sector de maquillaje. Se 
prevé que para el periodo comprendido entre los años 2013 y 2018, la tasa promedio de 
crecimiento anual sea del 4.3%.  
 
El Volumen del mercado de maquillaje en Colombia tuvo una tasa promedio de crecimiento 
entre el 2009 y 2013 del 1.2%, para el año 2013 se alcanzó un volumen de 27.4 millones 
de unidades. Se prevé que para el periodo entre 2013 y 2018, la tasa promedio del volumen 
del mercado sea del 1.3% 
 
El mercado de maquillaje de Colombia representa el 1,9% del mercado total del continente 
Americano, las tasa más representativa del mercado la tiene Estados Unidos con el 55.3%, 
seguido por Brasil con el 25,6%, luego México con el 7,6% y por último Venezuela, 
Argentina y Canadá con el 9.6%. 
 
Para el año 2013, el mercado de maquillaje en Colombia era liderado por la compañía 
L´Oréal S.A, quienes tienen el 22.6% del Mercado, seguida de Laboratorio de Cosméticos 
Vogue SA, con el 21.3%, en tercer lugar se encontraba Avon Products, Inc. Con el 18.5%, 
luego Procter & Gamble Company con el 10,8% y por último el resto de las compañías 
cosméticas representaban el 26,8% del mercado. Véase Figura 4-1.  
  
Figura 4-1. Mercado de maquillajes en Colombia. 
 
Fuente: Euromonitor, 2014 
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Factores como la composición del mercado laboral, el cual está conformado en un 42% de 
mujeres, hace que el país  tenga el mayor número de mujeres gerentes comparado con 
países latinoamericanos y algunos países desarrollados como Canadá, Reino Unido, 
Alemania, Japón y Francia, el aumento en el consumo de hombres y adolescentes por 
productos de aseo y cuidado personal, las constantes innovaciones de productos, el 
aumento de canales de ventas y aplicaciones virtuales para incentivar el consumo, las 
tendencias de los consumidores hacia productos naturales y amigables con el medio 
ambiente, el fortalecimiento del país en cuanto a mano de obra calificada para la 
investigación y la producción, y la biodiversidad, han favorecido el crecimiento de la 
industria cosmética y han motivado a que muchas empresas internacionales del sector, 
tengan como destino de Inversión a Colombia (Procolombia, 2016). 
 
Con el crecimiento de la industria y del mercado, aumentan las necesidades de las 
compañías por mejorar sus procesos internos. Estas empresas deben esforzarse por 
producir y exportar a costos competitivos, reaccionar rápidamente a las tendencias del 
mercado, desarrollar nuevos productos diferenciados, fortalecer las áreas de investigación 
y desarrollo, contar con recursos humanos capacitados y considerar los tratados de libre 
comercio, para crecer más a nivel regional, nacional e internacional (MinComercio, 2009). 
 
Para el 2032, el país tiene como propósito ser reconocido a nivel mundial por la producción 
y exportación de cosméticos de alta calidad con base en ingredientes naturales. Pero, para 
lograr esto, es necesario que sea más competitivo en costo, más ágil en la producción y 
que ofrezca productos diferenciados por su calidad, sus propiedades benéficas y la 
inclusión de ingredientes tradicionales. Para ello, debe superar ciertas barreras que se 
presentan en el sector cosmético del país, tales como (MinComercio, 2009):  
 La falta de recursos humanos capacitados en diferentes áreas organizacionales, 
especialmente en innovación y desarrollo, que promuevan y contribuyan al 
desarrollo de nuevos productos y competir en mercados desarrollados. 
 Poca inversión en I+D+I, lo que hace que la mayor parte de los productos 
desarrollados en el país se basan en fórmulas elaboradas por otros países. 
 Los altos costos de manufactura en el país, debido a que la mayor parte de las 
materias primas son importadas, y los costos arancelarios son altos, la 
infraestructura es deficiente y el sector en general es pequeño. 
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La mayoría de estos retos, pueden ser superados con la ayuda de S&OP. Sin embargo, 
teniendo en cuenta que la implementación no es estándar y se debe diseñar de acuerdo a 
las necesidades y recursos de la compañía, se ha seleccionado una empresa en particular 
para el diseño de la estrategia de S&OP. 
4.2 Caracterización de la empresa de estudio 
En una parte inicial de la caracterización se dan a conocer los aspectos generales de la 
empresa de estudio y luego, para cada proceso de la cadena de suministro se resaltan los 
aspectos identificados e importantes a tener en cuenta, que dan información de las 
dificultades actuales de la compañía y de los recursos y capacidades disponibles. 
 
Por razones de confidencialidad, parte de la información recolectada en la caracterización 
no podrá ser publicada y sólo se mencionan los aspectos más relevantes a tener en cuenta 
para el estudio. 
4.2.1 Aspectos generales de COLOR. 
COLOR es una empresa mediana del sector cosmético ubicada en la ciudad de Bogotá, la 
cual se dedica a la fabricación y comercialización de maquillaje para fines artísticos y 
exaltación de la belleza a nivel profesional. 
 
La empresa tiene una estructura de planeación estratégica claramente definida, 
compuesta por la misión, visión, valores corporativos y política de calidad, los cuales, de 
manera general se enfocan hacía la satisfacción del cliente, mediante el diseño, 
fabricación, comercialización y suministro oportuno de productos y servicios de alta calidad 
relacionados con el maquillaje para sus diferentes usos.  
 
COLOR se preocupa por llenar las expectativas y satisfacer las necesidades de sus 
clientes y es por ello, que se ha enfocado en ampliar su participación en el mercado 
Nacional e Internacional, optimizar sus recursos y su cadena de suministro, innovar 
permanentemente en sus productos y mejorar continuamente en sus procesos. 
 
La empresa cuenta con dos plantas de producción; una dedicada a la fabricación de 
maquillaje y la otra está enfocada a la manufactura de los empaques, muebles y 
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probadores que se utilizan en sus puntos de venta. Es una empresa con pocos empleados, 
los cuales no sobrepasan los 70, con seis marcas de productos en el mercado y con 
aproximadamente 15 puntos de venta en las principales ciudades del país como Bogotá, 
Medellín, Cali, Barranquilla y Pereira, de los cuales muchos se manejan como franquicias. 
Adicional, posee dos centros de formación para maquilladores profesionales, con mucho 
reconocimiento en el país. 
 
Las estrategias corporativas se enfocan en la creación de un mayor número de franquicias, 
crear y fortalecer nuevas áreas en la organización como logística, trasladar y ampliar su 
planta de producción, comprar maquinaria nueva, creación de más escuelas de formación, 
fortalecer el equipo de ventas, crear e-commerce y mejorar sus estrategias de gestión de 
demanda y pronósticos. 
 
La estructura organizacional está constituida por: la Junta Directiva, la Gerencia General, 
el Departamento Administrativo y de Recursos Humanos, el Departamento de Producción; 
encargado de las dos plantas, el Departamento de Mercadeo, el Área Técnica y el 
Departamento de Investigación y Desarrollo. En la Figura 4-2 se observa el organigrama 
de COLOR. 
 
El Gerente General: tienen a su cargo la dirección y control de la compañía. 
 
Jefe del Departamento Administrativo y de Recursos Humanos (RRHH): responde por la 
gestión administrativa y financiera de la empresa, así como de la contratación y retención 
del recurso humano de la compañía. A su cargo tiene personal de apoyo para la parte 
administrativa y para el tema de recursos humanos. 
 
Jefe de Mercadeo: es responsable de las estrategias encaminadas a la retención y 
captación de nuevos clientes, para asegurar la posición de liderazgo que tiene la empresa 
en el mercado. 
 
Jefe del Departamento de Investigación y Desarrollo: responde por los nuevos proyectos 
de la compañía, el desarrollo de nuevos productos y de las alianzas estratégicas con 
universidades y centros de apoyo. A su cargo tiene los Coordinadores de Proyectos y 
¡Error! No se encuentra el origen de la referencia.apítulo 4 51 
 
Productos, una Asistente Administrativa, un Asistente de Proyectos y Diseñadores 
Gráficos e Industrial. 
 
Jefe del Departamento de Producción: debido a que la empresa tiene dos plantas 
productivas, el Jefe de Producción es responsable de la manufactura de los productos y 
de los empaques. A su cargo tiene el nuevo puesto de Jefe de Logística, cuyas funciones 
aún están en proceso de estructuración. 
 
Director Técnico: tiene a su cargo el cumplimiento de las normas legales que garantizan la 
seguridad de los productos en el mercado y es responsable de Compras, la Coordinación 
de Aseguramiento y de Control de Calidad. 
 
Figura 4-2. Organigrama de COLOR. 
  
4.2.2 Caracterización de la cadena de suministro 
En la segunda parte de la caracterización se darán a conocer los aspectos más relevantes 
identificados en los procesos de aprovisionamiento, almacenamiento, producción y 
despacho y distribución. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Aprovisionamiento:  
El área de compras tiene unos procesos y formatos estandarizados, la comunicación con 
el departamento de producción se lleva a cabo mediante correos electrónicos y se cuenta 
con una base de datos de los proveedores que cumplen con los requisitos exigidos por la 
compañía. 
 
La organización posee un sistema de evaluación y desarrollo de proveedores; el cual 
consiste en que una vez el proveedor se inscribe, se programa una visita con el 
coordinador de calidad, para evaluar al proveedor en relación con una serie de criterios 
definidos y se verifica si cumple o no con las exigencias de la compañía. Cada año, se 
hace la evaluación de todos los proveedores inscritos y se decide si se continúa o no con 
ellos, a los que no continúan se les entrega un informe con los requisitos que no cumplen 
y en el caso que sea un proveedor clave el que no cumpla con esos requisitos mínimos 
exigidos, se lleva a cabo un plan de desarrollo de proveedores. 
 
Por otra parte, no se tiene control en el manejo y procesamiento de la información 
relacionada con los pedidos y las órdenes de compra, lo que dificulta una completa 
visualización y trazabilidad de los pedidos generando inconvenientes en la recepción, la 
cual se hace directamente en el almacén. Se evidencia un proceso estandarizado pero 
poco sistematizado, lo que en ocasiones afecta los tiempos de pedido y la recepción de 
materiales.  
 
Almacenamiento: 
El almacén tiene un proceso estandarizado para la recepción y almacenamiento de 
materias primas y materiales de empaque, cumpliendo con los requisitos de calidad y 
seguridad exigidos legalmente. Las condiciones de temperatura, humedad y ventilación se 
controlan de manera rigurosa para la conservación y estabilidad de las propiedades de las 
materias primas. Se tiene implementada la metodología FIFO de rotación de materiales 
(Primero en llegar, primero en salir) para la ubicación y despacho de las materias primas. 
 
Todas las materias primas que se entregan a producción han pasado y aprobado las 
revisiones de calidad que debe cumplir el producto. Mensualmente, se hace una revisión 
de las materias primas por parte de control de calidad en el almacén, para verificar que se 
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conservan las características y propiedades del material y que todo se encuentra 
debidamente rotulado e identificado. Los resultados de la inspección se registran en una 
bitácora y los temas importantes a tratar, se llevan al Comité de Calidad, para tomar las 
acciones correctivas o preventivas según sea el caso. 
 
La revisión mensual del inventario se realiza de manera manual y no esta estandarizada, 
se evidencia poco control y manejo en el inventario de materias primas y producto 
terminado en relación a la ubicación y las cantidades disponibles. Además, no se tiene 
control de los costos de almacenamiento, no se tiene visualización y trazabilidad clara y 
sistematizada del proceso al interior del almacén, no se tiene información al día que 
permita hacer un mejor manejo de los productos perecederos y existen muchos 
procedimientos administrativos y manuales que en ocasiones dificultan la respuesta rápida 
del almacén frente a las solicitudes de producción. 
 
Producción: 
La organización cuenta con dos plantas de producción; una dedicada a la producción de 
estanterías y los empaques de maquillaje y la otra enfocada a la producción de los 
cosméticos. 
 
El proceso de planeación y control de la producción aún es muy joven; la organización está 
implementando un sistema de ERP, con módulo de MRP, para planear y controlar la 
producción diaria, a mediano y largo plazo. En esta etapa de implementación, ha afrontado 
numerosos retos en la parte de programación y pronósticos. 
 
Los pronósticos de ventas, necesarios para hacer la planificación de la producción, aún no 
se encuentran completamente estructurados ni estandarizados y no se tiene control sobre 
los costos de producción. 
 
La organización ha demostrado mucho interés en aprender y mejorar en sus procesos de 
programación y control de la producción y de gestión de la demanda, especialmente con 
los planes de previsión. Ya que reconoce que estas actividades son claves para la gestión 
de la cadena de suministro y en las cuales se identifican numerosos aspectos en los que 
se puede mejorar. 
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Despacho y distribución: 
La entrega se hace directamente a los clientes y los puntos de ventas. No se tiene flota 
propia para el transporte y la entrega de los productos, por lo que se hace a través de la 
contratación de empresas transportadoras. Cada punto de venta hace sus pedidos en el 
transcurso del mes y finalizando el mes se hace el envío por correo electrónico de las guías 
de entregas para hacer la conciliación con la empresa transportadora. 
 
No se tienen unas políticas definidas para la entrega de pedidos a los puntos de ventas, 
los cuales pueden pedir en cualquier momento del mes, lo que afecta la programación 
diaria de la producción y los planes de previsión. Tampoco, se tiene un control preciso de 
las órdenes atendidas y pendientes y en ocasiones se presenta faltante de inventario por 
la incertidumbre en los pedidos. 
 
El hecho de hacer el despacho con la empresa transportadora le ha dado a la organización 
flexibilidad para cumplir con los tiempos de entrega al cliente, pero también tiene 
implicaciones en los costos de transporte ya que en ocasiones son muy altos y sobrepasan 
lo planeado. 
 
No se cuenta con un sistema de información en línea que le permita visualizar el estado 
de los despachos y las ordenes de pedidos pendientes. Se visualiza más como una 
actividad del día a día y muy manual, con cierta responsabilidad en personal no idóneo 
para tal actividad, con implicaciones tanto en la parte productiva, como en logística e 
inventarios. 
 
En general la organización enfrenta dificultades comunes que se observan en las 
pequeñas y medianas empresas. Sin embargo, se resalta el interés de la organización, en 
mejorar en diferentes aspectos de cada una de las actividades de la cadena de suministro, 
especialmente en sus procesos productivos y de gestión de la demanda, interés que ha 
demostrado con la reciente implementación de su nuevo sistema de ERP y la constante 
preocupación por mejorar sus pronósticos de demanda y de mantener el nivel de servicio 
al cliente. COLOR ha participado en proyectos con algunos grupos de investigación de la 
universidad Nacional. Su interés por aprender y aplicar técnicas y procesos de mejora ha 
hecho de la empresa un lugar de estudio y aprendizaje para muchos investigadores. 
 
5. Diseño de la estrategia de S&OP 
Para el diseño de la estrategia se tomaron como referentes la taxonomía propuesta por 
Barreda (2013), el proceso de S&OP y los casos de estudio de Milliken (2008), Piechule 
(2008), Oliva & Watson (2011) y Pandim et el. (2012). La estrategia de S&OP se diseñó 
mediante la aplicación de cinco pasos (Figura 5-1), que van desde la definición de los 
objetivos y características de la estrategia, hasta el diseño del protocolo o plan de 
implementación de S&OP en la empresa de Estudio.  
 
Figura 5-1. Pasos para el diseño de la estrategia de S&OP. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
La estrategia de S&OP que se propone tiene como propósito o meta, el diseño de un plan 
de actividades para implementar S&OP en COLOR, partiendo del estado actual de la 
empresa, sus recursos y capacidades.  
 
Los objetivos definidos de la estrategia son: 
 Identificar los factores claves determinantes, para el diseño del plan de acción de 
la estrategia. 
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 Clasificar los factores determinantes de la estrategia, de acuerdo a las etapas del 
proceso de S&OP. 
 Elaborar un plan de actividades o un protocolo de implementación para los factores 
determinantes, dentro de cada etapa del proceso de S&OP.  
 Motivar a la empresa, al mencionar los beneficios de implementar S&OP. 
En general, con la estrategia se quiere dar respuesta a las preguntas: ¿Qué se va hacer?, 
¿Cómo se va hacer? y ¿Quién lo va hacer?  
 
De acuerdo a la taxonomía propuesta por Barreda (2013), la estrategia que se propone 
tiene las siguientes características (Véase Tabla 5-1): 
 
Tabla 5-1. Taxonomía de la estrategia 
Categoría Característica 
Tipo de interrelación De Cooperación 
Ámbito de aplicación Negocios 
Nivel de aplicación Organizacional 
Tipo de participantes Personas 
Tipo de interacciones Acciones de Consejo y aceptación 
Factores determinantes Por definir 
Fuente: Elaboración propia adaptado de Barreda (2013) 
 
Para hacer la selección de los factores determinantes de la estrategia, se identificaron los 
factores claves para la implementación de S&OP que se mencionan de manera implícita y 
explicita en los documentos extraídos de las bases de datos; artículos y papers de 
conferencias. Se revisaron 32 documentos y se identificaron un total de 46 factores. Para 
hacer la selección de los factores más influyentes se hizo análisis de Pareto; de esta 
manera el plan de acción se concentra en factores más importantes o los llamados los 
“pocos vitales”. 
 
Para hacer el análisis de Pareto, se le dio el peso de una unidad a cada factor de acuerdo 
con el número de veces que era mencionado en la literatura. Pero, de los 32 documentos 
revisados, 3 pertenecen al mismo autor, así que se agrupó la opinión de estos tres 
documentos, para asignarle un único peso (peso por autor). Por consiguiente, finalmente 
se tienen las opiniones de 29 autores (Véase Anexo A).  
Capítulo 5 57 
 
Los factores fueron ordenados de acuerdo con su peso total y se seleccionaron aquellos 
que estaban dentro del 80%, lo que corresponde a un total de 24 factores claves 
determinantes (Tabla 5-2). 
 
Tabla 5-2. Análisis de Pareto para la selección de los factores claves. 
  
Factor Clave de Éxito / Articulo Puntos totales 
% 
Participación 
% 
Acumu-
lado 
1 Participación y compromiso de todas las áreas. 20 6% 6% 
2 Participación de la alta gerencia en el proceso de S&OP. 19 6% 13% 
3 Recolección y validación de la información. 18 6% 18% 
4 
Métricas adecuadas para medir el desempeño del 
Proceso. 15 5% 23% 
5 El alcance de la integración (todas las áreas funcionales). 12 4% 27% 
6 Definición clara del horizonte de planificación. 12 4% 31% 
7 Roles / funciones definidos de los participantes 12 4% 35% 
8 Sistemas o software de apoyo para el proceso de S&OP. 12 4% 39% 
9 Apoyo del área financiera. 11 4% 42% 
10 
La educación y formación de las personas que participan 
en el proceso de S&OP. 10 3% 45% 
11 Facilidad y poder para la toma de decisiones. 10 3% 49% 
12 
Moderador imparcial y ejecutor disciplinado líder del 
proceso S&OP. 10 3% 52% 
13 Apoyo del departamento de ventas. 9 3% 55% 
14 Procesos formales y estandarizados de S&OP. 9 3% 58% 
15 Alineación de S&OP con los objetivos estratégicos. 9 3% 61% 
16 La mentalidad de las personas y la voluntad al cambio. 8 3% 63% 
17 Objetivos claros de la integración. 8 3% 66% 
18 Cultura organizacional. 7 2% 68% 
19 Asistencia a las reuniones ejecutivas de S&OP. 7 2% 70% 
20 
Adaptación de S&OP a las necesidades y procesos de la 
empresa. 6 2% 72% 
21 
Mantener un proceso de S&OP simple y entendible por 
todos. 6 2% 74% 
22 Buscar la mejora continua del proceso S&OP 6 2% 76% 
23 
Definición de las métricas de desempeño de la 
organización. 6 2% 78% 
24 Compromiso de llevar a cabo los planes finales. 5 2% 80% 
25 Apoyo en un pronóstico “correcto”. 5 2% 81% 
26 
Determine con claridad los productos importantes a 
discutir en la reunión ejecutiva. 5 2% 83% 
27 Seguimiento de la ejecución del plan definido. 5 2% 85% 
Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 5-2. (Continuación) 
  
Factor Clave de Éxito / Articulo Puntos totales 
% 
Participación 
% 
Acumu-
lado 
28 Que el proceso de S&OP de una ventana hacia el futuro. 5 2% 86% 
29 
Comunicación y disposición para compartir información 
entre áreas. 4 1% 87% 
30 Proceso de S&OP abierto, transparente y participativo. 4 1% 89% 
31 Confianza entre los miembros del equipo de S&OP. 3 1% 90% 
32 Metodología definida para la integración. 3 1% 91% 
33 
Agendas de las reuniones ejecutivas más prospectivas 
que retrospectivas. 3 1% 92% 
34 
Divulgación del plan final consensuado en toda la 
empresa. 3 1% 93% 
35 
Documente el proceso S&OP para que no se presente 
fuga de conocimiento 3 1% 94% 
36 Sistemas de incentivos con metas comunes. 3 1% 95% 
37 Suficiencia de recursos para la implementación de S&OP. 3 1% 95% 
38 Pre-trabajo que soporte a las reuniones de S&OP. 2 1% 96% 
39 Limitar el número de participantes en las reuniones. 2 1% 97% 
40 Manejo del Conflicto natural en las reuniones 2 1% 97% 
41 Ejecutar un piloto del proceso S&OP 2 1% 98% 
42 
Diseño de la estructura organizacional que apunte a la 
integración. 2 1% 99% 
43 Tener en cuenta las tendencias de clientes y mercados 1 0% 99% 
44 Tener en cuenta el ciclo de vida de los productos 1 0% 99% 
45 Selecciones SKU en vez de familias de productos 1 0% 100% 
46 Constante monitoreo y re-planeación del negocio. 1 0% 100% 
  Total puntos 310 100%   
Fuente: Elaboración propia. 
 
En la selección de éstos factores determinantes, no se tuvo en cuenta la participación de 
los funcionarios de COLOR, debido a que muchos de ellos no conocen en detalle la 
herramienta ni el proceso de S&OP. Mediante reuniones informativas se ha dado a conocer 
de manera general la herramienta, pero la información entregada no ha sido la suficiente 
para la toma de decisiones en este paso del diseño. Además, algunos funcionarios se 
encuentran a la expectativa de los resultados del presente estudio y otros están escépticos 
de los beneficios de implementar la herramienta, pensamientos e ideas que pueden 
influenciar la selección objetiva de los factores. 
 
En la revisión de la literatura se identifica claramente un proceso de S&OP de cinco etapas, 
las cuales fueron descritas en el Capítulo 3. Este proceso se reconoce como un proceso 
repetitivo en una frecuencia de tiempo determinada que generalmente consta de un mes. 
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Lo cual significa que mes a mes la empresa debe ejecutar los mismos cinco pasos, con 
información actualizada y generando nuevos planes de demanda. Sin embargo, cuando 
se hace la identificación de los factores claves, varios de los factores no parecen 
pertenecer a ninguna de las etapas, como ocurre con “la educación y formación de las 
personas que participan en el proceso de S&OP”, el cual, al tratar de enmarcarlo dentro 
de las etapas, resulta incómodo y en algunos casos incoherente o innecesario. 
 
Con la ayuda de un experto en el tema (Ingeniero Industrial candidato a Doctor en 
ingeniería, con amplios conocimientos y experiencia en consultoría sobre gestión de la 
demanda, previsiones y específicamente S&OP) y la revisión de la literatura, se han 
clasificado los factores claves más representativos de acuerdo con el análisis de Pareto, 
dentro de las etapas del proceso de S&OP. Pero, se ha creado una etapa cero o mejor 
llamada etapa de preparación y capacitación, la cual se recomienda definir al inicio de la 
implementación y revisar cada seis meses a medida que se vaya adaptando y 
perfeccionando el proceso de S&OP en la empresa de estudio, para hacer los cambios o 
ajusten que sean necesarios. 
 
Como su nombre lo indica, la etapa cero es de preparación, de capacitación del personal 
en el tema y adaptación de S&OP de acuerdo con la naturaleza del negocio. En la Tabla 
5-3, se clasifican los factores claves de implementación en las seis etapas del proceso de 
S&OP. 
 
Una vez identificados y clasificados los factores claves determinantes, se procede a 
diseñar el plan de acción o el protocolo de implementación para COLOR, el cual se explica 
de manera detallada a continuación para cada factor, dentro de cada etapa del proceso de 
S&OP.  
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Tabla 5-3. Clasificación de los FCE en las etapas del proceso de S&OP. 
  
Etapa del 
proceso de 
S&OP 
 Factor Clave de Éxito 0 1 2 3 4 5 
1 Participación y compromiso de todas las áreas. x           
2 Participación de la alta gerencia en el proceso de S&OP. x       x x 
3 Recolección y validación de la información.   x         
4 Métricas adecuadas para medir el desempeño del Proceso. x x         
5 El alcance de la integración (todas las áreas funcionales).         x x 
6 Definición clara del horizonte de planificación. x           
7 Roles / funciones definidos de los participantes x           
8 Sistemas o software de apoyo para el proceso de S&OP.   x x x     
9 Apoyo del área financiera.     x x x   
10 La educación y formación de las personas que participan en el proceso de S&OP. x           
11 Facilidad y poder para la toma de decisiones.         x x 
12 Moderador imparcial y ejecutor disciplinado líder del proceso S&OP. x x x x x x 
13 Apoyo del departamento de ventas.     x   x   
14 Procesos formales y estandarizados de S&OP. x x x x x x 
15 Alineación de S&OP con los objetivos estratégicos. x           
16 La mentalidad de las personas y la voluntad al cambio. x           
17 Objetivos claros de la integración. x           
18 Cultura organizacional. x           
19 Asistencia a las reuniones ejecutivas de S&OP.           x 
20 Adaptación de S&OP a las necesidades y procesos de la empresa. x           
21 Mantener un proceso de S&OP simple y entendible por todos. x           
22 Buscar la mejora continua del proceso S&OP           x 
23 Definición de las métricas de desempeño de la organización. x x         
24 Compromiso de llevar a cabo los planes finales.           x 
Fuente: Elaboración propia. 
5.1 Plan de acción o protocolo para implementar S&OP 
El protocolo de implementación se ha definido de acuerdo a las etapas del proceso de 
S&OP definidas anteriormente. Dentro de cada etapa del proceso, se propone una serie 
de pasos para garantizar que se cumple con los factores claves determinantes en la 
estrategia de implementación (Figura 5-2). 
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Figura 5-2. Etapas para la implementación de S&OP. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
ETAPA 0. PREPARACIÓN Y CAPACITACIÓN: 
El objetivo de esta etapa consiste en definir cada detalle de la implementación de S&OP 
para la organización. La idea es que cada persona que va a participar en el proceso 
conozca sobre S&OP, el proceso de S&OP y los objetivos que se desean alcanzar, cómo 
van a participar en el proceso y por qué es tan importante sus labor, entre otros aspectos 
importantes que se deben definir antes de iniciar con las otras etapas del proceso y cada 
seis meses para hacer los ajustes y adaptaciones necesarias. 
 
S&OP es un proceso realizado por personas de todas las áreas funcionales de la 
compañía, cuya participación y compromiso son indispensables para la implementación 
exitosa del proceso. En general, al iniciar con la implementación se asigna un líder y 
muchos tienden a creer que el proceso le pertenece a una única área; a la cual pertenece 
el líder y es éste quien debe responder por la implementación. Sin embargo, esta es una 
concepción errónea; el proceso requiere de igual trabajo, participación y compromiso 
de todas las áreas de la compañía, lo que debe quedar claro al interior de la empresa 
antes de iniciar el proceso de implementación y de asignar roles y responsabilidades. Este 
aspecto es uno de los paradigmas que se debe romper en la compañía para lograr la 
implementación exitosa de S&OP, lo cual se puede lograr en las jornadas de capacitación. 
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Se requiere de mucho trabajo en equipo y de la participación activa de todos los 
involucrados en el proceso, para tener un proceso de S&OP exitoso. 
 
Antes y durante la implementación es muy importante educar y formar al personal que 
participará en el proceso, los participantes deben conocer que es S&OP, sus ventajas y 
beneficios, el proceso de implementación, dónde está la empresa y hacia dónde quiere 
llegar, cuáles son los inconvenientes que se van a solucionar, cómo beneficia la solución 
a cada uno de ellos y a la compañía en general y la importancia de su aporte en el proceso. 
La capacitación también ayuda a cambiar la mentalidad de las personas y a manejar la 
resistencia al cambio que se presenta de forma natural frente a la novedad y lo 
desconocido.  
 
La resistencia al cambio es natural y muy común en las organizaciones cuando se busca 
implementar cosas nuevas, lo cual no es de preocuparse si se presentara en COLOR, la 
solución que se propone en este caso es apoyarse de las capacitaciones, para controlar 
el tema y así obtener los resultados deseados.  
 
Para hacer frente a los tres factores claves mencionados anteriormente, a la Empresa de 
estudio se le propone realizar jornadas de capacitaciones, a través de cuatro cursos cortos 
de 20 horas cada uno. La capacitación en este caso será dirigida por un ente externo, ya 
que al interior de la compañía no se cuenta con la experiencia en el tema para llevar a 
cabo tal actividad. Se recomienda a la Universidad Nacional de Colombia, a través del 
grupo de investigación SEPRO, quien cuenta con personal capacitado en el tema y con el 
conocimiento de los procesos de la empresa, ya que se ha venido desarrollando con ellos 
diferentes proyectos.  
 
Con los cursos cortos se busca alcanzar los siguientes objetivos:  
 Conocer S&OP, su historia, su proceso de implementación y beneficios. 
 Identificar los factores claves de implementación, mediante el análisis de 
casos de estudio y la revisión de la literatura.  
 Conocer e implementar la estrategia de S&OP diseñada para las 
particularidades de la empresa.  
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Cada curso se desarrollará en dos semanas en los siguientes horarios: martes a jueves de 
3:00 pm a 5:00 pm y los viernes de 08:00 am a 12:00 pm. Se realizará en las instalaciones 
de la empresa y en los casos que se requiera en las instalaciones de la Universidad. Los 
cursos tendrán el siguiente contenido: 
 
Curso 1: presentación de los participantes y su función al interior de la compañía, lluvia 
de ideas sobre las oportunidades de mejora en los procesos de la compañía y sus posibles 
soluciones, objetivos estratégicos de la compañía, ¿Que es Sales and Operations 
Planning?, historia de S&OP, proceso de Sales and Operations Planning, ventajas de 
S&OP, aporte de S&OP para COLOR. 
 
Curso 2: Definición de factores claves de éxito, revisión de casos de estudio, análisis 
Jerárquico de Procesos AHP, lluvia de ideas sobre los factores claves y ponderación de 
los mismos para COLOR. 
 
Curso 3: Revisión de la presente propuesta y de la literatura, estudio detallado sobre cada 
etapa del proceso de S&OP, clasificación de los factores claves en cada etapa del proceso, 
entradas y salidas de cada etapa del proceso de S&OP. 
 
Curso 4: Recomendaciones para la implementación de S&OP en cada una de sus etapas. 
 
En esta etapa la mayor parte de los costos se asocian directamente a las jornadas o planes 
de capacitación, los cuales para este caso particular, será el costo de los cursos 
propuestos, donde cada uno tendrá un valor de tres millones de pesos, para un costo total 
de 12 millones de pesos en capacitación. 
 
Se debe tener presente que las personas son claves en la implementación exitosa de 
S&OP, por ello no se puede escatimar en los gastos de capacitación, porque más que un 
gasto es una inversión necesaria y de alto impacto. 
 
El resultado final de los cursos es un proceso de S&OP, adaptado a las necesidades y 
procesos de la compañía, que esté enfocado hacía los problemas reales; identificados y 
reconocidos por todos los empleados. Un proceso que se enmarque en las capacidades y 
recursos de la empresa y sea simple, entendido y conocido por todos.  
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El presente trabajo será insumo para el desarrollo de los cursos y para alcanzar el resultado 
esperado, ya que presenta una estrategia de implementación diseñada para COLOR. 
Pero, es importante tener en cuenta el aporte y la experiencia de los diferentes integrantes 
de las áreas funcionales, una vez conozcan más la herramienta y su proceso, para obtener 
un S&OP acoplado a la organización y un proceso de implementación al conocimiento y 
entendimiento de todos los participantes. La idea es lograr la apropiación y compromiso 
de los empleados al involucrarlos desde un inicio en el proceso y que ellos se sientan parte 
fundamental en el diseño de la estrategia de implementación. 
 
El tema de la cultura organizacional es otro factor clave en la implementación, cuando 
se habla de la cultura organizacional se hace referencia a los factores motivacionales, al 
trato entre los empleados y a los incentivos o aspectos motivacionales de los mismos. En 
el caso de la empresa de estudio, se recomienda definir un sistema de incentivo semestral 
alineado con las metas organizacionales que estimule la participación y compromiso de los 
empleados en el proceso, para el primer año de implementación. Además, en el marco del 
desarrollo de los cursos se deben generar espacios para identificar las motivaciones 
personales y laborales de los empleados, con el fin de tenerlas en cuenta en el diseño del 
sistema de incentivos. Con esto, se entiende que el sistema de incentivo se aplicará una 
vez inicie la implementación de S&OP y no desde la jornada de capacitación. Como 
incentivo se puede promover tiempos compensatorios, por ejemplo que el empleado al 
mes tenga un día laboral para atender sus asuntos personales, o se puede manejar 
incentivos monetarios o bonos, pero esta decisión la debe tomar el Gerente General de 
COLOR. 
 
La participación y apoyo de la alta gerencia es clave. El Gerente General será quien 
transmita a sus empleados la importancia de S&OP y su implementación. Si el Gerente 
General no le da la importancia que esto requiere, ninguno de sus empleados lo hará. Para 
COLOR, será el Gerente General quien apruebe la implementación, con el consentimiento 
de la Junta Directiva. El Gerente participará activamente en todo el proceso, desde las 
capacitaciones hasta el apoyo y acompañamiento requeridos en las etapas cuatro y cinco 
del proceso.  
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Para definir los objetivos claves de la implementación se tiene en cuenta la misión, la 
visión y los objetivos estratégicos de la compañía, ya que no solo es importante definir los 
objetivos, sino que éstos deben estar alineados con los objetivos estratégicos de la 
empresa.  Para COLOR se identifican varios factores importantes y de preocupación, como 
es el servicio al cliente, el desarrollo de nuevos productos y mejorar sus niveles de 
previsión. Como se puede apreciar, estos tres factores se pueden gestionar y mejorar con 
la implementación de S&OP. Por ello, se recomienda como objetivo principal mejorar y 
mantener los niveles de servicio, se propone alcanzar un nivel de servicio del 95% y como 
segundo objetivo se recomienda mantener unos niveles de inventario de producto 
terminado en el almacén, el cual iría de la mano con la preocupación sobre el tema de 
previsión.  
 
De la mano de estos objetivos se definen los indicadores de desempeño 
organizacionales, se proponen tres indicadores que se medirán y controlarán cada mes 
en las reuniones ejecutivas; el nivel de servicio al cliente; para el cual se tendrán en cuenta 
las órdenes de pedido y no las entregadas (teniendo en cuenta que en ocasiones se tienen 
órdenes de pedido pendiente por entregar) y el número de devoluciones por parte del 
cliente a causa de fallas en la calidad del producto. Los otros indicadores de desempeño 
serán los niveles de inventario en cantidades y el índice de rotación para los productos 
terminados y las materias primas.  
 
S&OP también debe tener métricas para medir el desempeño del proceso. El indicador 
más recomendado en la literatura y que en ese caso también se le propone a COLOR, en 
el grado de ajuste del plan final vs. la información real. El plan final siempre será un plan 
de demanda, ajustado a las capacidades productivas, del cual se desprende los planes 
diarios de producción, los pronósticos ajustados de demanda, los planes compras y 
aprovisionamiento, los planes de promociones, descuentos, lanzamiento de nuevos 
productos, las campañas de publicidad, entre otros. El grado de ajuste se puede medir 
tomando como referencia el pronóstico de ventas planeado vs. las órdenes de pedidos 
reales o la programación de la producción del mes vs. la producción real. Este indicador 
debe medirse al final de cada mes y se dará a conocer en la reunión ejecutiva, para que 
todos estén al tanto del desempeño del proceso de S&OP. Recuerde que todos son 
responsables del proceso, por lo que todos deben preocuparse por mejorar el desempeño 
de S&OP. 
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En esta etapa es importante definir los participantes de cada área funcional y su rol en el 
proceso de S&OP. Los participantes no necesariamente deben ser los directivos o 
gerentes de cada área, pero la persona seleccionada debe contar con el apoyo y 
aprobación del cargo más alto del área, quien debe darle libertad y autoridad para la toma 
de decisiones en el proceso. A la empresa de estudio se le recomienda seleccionar a los 
siguientes cargos, con sus respectivos roles o funciones en la implementación de 
S&OP. Las áreas funcionales actuales de la compañía y que se proponen para la 
implementación de S&OP son: el Área Administrativa, Mercadeo, Investigación y 
Desarrollo, Producción, Logística, Compras y la Dirección Técnica. Téngase en cuenta que 
la empresa no tiene una área de distribución definida, por la modalidad de las entregas 
mencionadas (entrega directa, mediante empresa transportadora subcontratada) y 
tampoco cuenta con una era de ventas definida. A continuación en la Tabla 5-4. Se 
identifican los cargos que participarán en el proceso de S&OP, con sus respectivas 
responsabilidades. 
 
El moderador que ejecutará y hará seguimiento al proceso, será el Jefe del 
Departamento de Producción, el cual se ha escogido por el amplio conocimiento que tiene 
de la empresa y sus procesos, su experiencia y amplia trayectoria en el cargo y por su 
posición y reconocimiento ante el equipo seleccionado de S&OP. Sin embargo, es 
importante mencionar que para evitar sesgos y no influenciar de manera particular en el 
proceso, el cargo ideal como líder sería el Jefe de Logística, pero no se escoge por ser un 
cargo relativamente nuevo en la empresa.  
 
Al Jefe de Producción se le recomienda ser imparcial, su participación será visible en las 
reuniones de oferta, en la pre-reunión y la reunión ejecutiva. Para la reunión de demanda 
se recomienda como líder al Jefe de Mercadeo, esto con el fin de evitar que todo el proceso 
en general se vea influenciado por intereses particulares. El moderador líder del proceso 
será el encargado de las agendas de las reuniones ejecutivas, divulgar el plan final y 
hacerle seguimiento al mismo. 
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Tabla 5-4. Roles y responsabilidades para los empleados de COLOR. 
Cargo Rol/ Responsabilidades 
Gerente 
General. 
Participará en la etapa de pre-reunión y en la reunión ejecutiva. Será la persona 
que tome las decisiones sobre los asuntos que no se puedan solucionar en la 
Pre-reunión, motivará constantemente al equipo de trabajo y como máxima 
autoridad, manejará los conflictos que no pueda controlar el moderador de las 
reuniones. 
Jefe del Dpto. 
Administrativo y 
RRHH. 
Participará activamente en las etapas 2, 3, 4 y 5 del proceso. Estará a cargo de 
“traducir” los planes a cifras monetarias y brindar todo el soporte financiero. 
Auxiliar 
Administrativo. 
Encargado (a) de recolectar toda la información financiera necesaria para tomar 
decisiones sobre la creación del plan de demanda final. Información financiera 
de ventas, compras, cartera de proveedores, flujo de caja, rotación del efectivo 
e inventarios, etc. 
Jefe de 
Mercadeo. 
Participará activamente en la creación del plan de demanda, la pre-reunión y la 
reunión final, tomará las decisiones respecto a las proyecciones mensuales de 
venta, en relación con el comportamiento de la demanda en meses anteriores 
y sobre el lanzamiento de nuevos productos. Junto con el Jefe de Compras 
serán los directos responsables de la creación del plan de demanda. Será el 
moderador de las reuniones de Demanda. 
Auxiliar de 
Mercadeo. 
Encargado (a) de recolectar toda la información de mercadeo necesaria para 
tomar decisiones sobre la creación del plan de demanda final. Información de 
las tendencias del mercado, del comportamiento de la demanda en meses 
anteriores, los pronósticos de los SKU seleccionados, entre otros. Se apoyará 
del ERP, para recolectar esta información. 
Coordinadores 
de Proyectos y 
de Productos. 
Serán los representantes del área de investigación y desarrollo, recolectarán y 
manejarán toda la información relacionada con el desarrollo de nuevos 
productos y servicios. 
Jefe del Dpto. de 
Producción. 
Será el moderador líder del proceso, debido a la experiencia, posición y 
reconocimiento que tiene en la empresa. Como moderador será el encargado 
de realizar las agendas de las reuniones, de divulgar los resultados finales y 
hacerle seguimiento al proceso y al plan final. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 5-4. (Continuación) 
Cargo Rol/ Responsabilidades 
Coordinadores 
de Producción 
de Maquillajes y 
Empaques. 
Serán los encargados de recolectar toda la información para la creación del 
plan de oferta y del plan final de demanda, correspondiente a las capacidades 
de la planta y los recursos disponibles. Serán los responsables del plan de 
oferta, teniendo en cuenta los planes de periodos anteriores y las capacidades 
actuales. 
Jefe de 
Logística 
El cargo es relativamente nuevo, participará en la toma de decisiones 
relacionadas con el lanzamiento de nuevos productos, será responsable de 
toda la información relacionada con los indicadores de desempeño del 
proceso y organizacionales, tales como nivel de servicio y de inventario físico. 
Apoyará en todo lo que se requiera al Jefe de Producción; principal moderador 
del proceso de S&OP.  
Auxiliar de 
Logística. 
Recolectará toda la información concerniente a los indicadores de desempeño 
operativo de la organización y para medir el desempeño del proceso de 
S&OP, apoyándose del ERP y de las otras áreas funcionales.  
Jefe de 
Compras. 
Participará activamente en todas las etapas del proceso de S&OP, como 
soporte para la toma de decisiones y creación del plan final de previsión. 
Recolectará la información relacionada con las órdenes de compra de 
materias primas y materiales, niveles de inventarios actuales y las 
requisiciones de producción, entre otros. Para esto se apoyará del sistema de 
ERP. 
Director 
Técnico. 
Será de apoyo a las otras áreas funcionales. Como conocedor de las 
condiciones específicas legales que debe tener las materias primas y 
productos terminados, velará y garantizará el cumplimiento de los requisitos 
legales en cada decisión que se tome y en el plan final de previsión. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En el proceso de S&OP, se habla únicamente de dos reuniones; la pre-reunión y la reunión 
ejecutiva. Sin embargo, en la realidad cada etapa del proceso consiste en una reunión. En 
algunas de estas participan algunas áreas específicas y en otras como la reunión ejecutiva 
participan todos.  
 
La mayoría de los estudios recomiendan hacer la reunión ejecutiva a finales de cada mes, 
pero esta periodicidad debe estipularse teniendo en cuenta los tiempos que maneja la 
compañía respecto al control de inventarios, a los tiempos normales de producción, al 
